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Resumo

A gestdo de compras esta a assumir um papel cada vez mais preponderante dentro das
organizagoes ¢ ¢ dos principais fatores a contribuir para a competitividade das empresas.
E através de uma eficiente gestdo das compras que as empresas conseguem racionalizar
0s seus gastos, tanto com aquisicdes como posse de stocks, por forma a coordenar e a
assegurar um eficaz abastecimento de materiais em toda a linha (desde o fornecedor até
ao consumidor final), o que resultard num aumento de qualidade e reducdo de prego que,

por certo, ira contribuir para um aumento da satisfagao dos clientes.

O objetivo deste trabalho consiste em identificar as ineficiéncias numa empresa de
produtos abrasivos. Para isso, numa primeira fase, ¢ descrito o funcionamento do
Departamento de Compras e do processo de compras da empresa, para de seguida fazer
uma inventaria¢ao de aspetos a melhorar, por forma a tornar este departamento ainda mais
eficiente e eficaz, tendo como unico objetivo a promog¢ao e garantia de uma vantagem
competitiva a empresa. Com este objetivo optou-se pelo estudo de caso, que recaiu sobre
o departamento de Compras da INDASA — Industria de Abrasivos, SA., utilizando-se
como fontes de informagdo entrevistas, questiondrios (questdes abertas e fechadas),

observagao participante e a analise documental.

Os resultados obtidos mostraram que o funcionamento do Departamento de Compras ¢
bastante satisfatorio. Contudo, como em qualquer empresa, apresenta aspetos que podem
ser melhorados. Das ineficiéncias identificadas, destacaram-se a dependéncia de um
unico fornecedor para alguns produtos e a ineficacia ao nivel do software ERP que a

empresa utiliza atualmente. Para ambas, foram feitas propostas de melhoria.

Palavras-chave

Gestao de Compras, Estratégia de Compras, Eficiéncia, Ineficiéncia
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Abstract

Purchasing management is assuming an increasingly important role within organizations
and is one of the main factors contributing to the competitiveness of companies. It is
through efficient purchasing management that companies are able to rationalize their
spending, both on purchasing and stockholding, in order to coordinate and ensure an
effective supply of materials across the entire line (from the supplier to the final
consumer), which will result in an increase in quality and a reduction in price that will

certainly contribute to an increase in customer satisfaction.

The aim of this work is to identify inefficiencies in an abrasive products company. To do
this, in a first stage, the functioning of the Purchasing Department and the company's
purchasing process is described, and then an inventory is made of aspects to be improved
in order to make this department even more efficient and effective, with the sole objective
of promoting and guaranteeing a competitive advantage to the company. With this
objective in mind, a case study was chosen, which was carried out by INDASA - Industria
de Abrasivos, SA.'s Purchasing Department, using interviews, questionnaires (open and
closed questions), participant observation and documentary analysis as sources of

information.

The results obtained have shown that the functioning of the Purchasing Department is
quite satisfactory. However, as in any company, it has aspects that can be improved.
Among the inefficiencies identified, the dependence on a single supplier for some
products and the inefficiency at the level of the ERP software that the company currently

uses stood out. For both, proposals for improvement were made.

Keywords:

Purchasing Management, Purchasing Strategy, Efficiency, Inefficiency
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1. Introducio

No primeiro capitulo desta Dissertagdo apresenta-se o enquadramento da investigagao,
seguindo-se a justificagdo do tema e os objetivos que se pretendem atingir com esta
Dissertacdo. Em seguida, surge a referéncia a metodologia utilizada e, finalmente, as

consideragdes relativas a estrutura da Dissertagao.
1.1. Justificacdo do Tema

A experiéncia profissional do autor deste trabalho estd, desde 2013, ligada as compras e
ao aprovisionamento. Desde janeiro de 2018 faz parte dos quadros da INDASA e sendo
uma empresa com uma estrutura mais centralizada, tem tido oportunidade de conhecer
toda a cadeia de aprovisionamento. Sendo as compras uma area da gestdo ¢ tendo em
conta a experiéncia profissional do investigador no Departamento de Compras da
INDASA, aliado ao facto de neste momento a empresa estar a viver um periodo de
expansio!, apos algumas reunides com os responsaveis pelo Departamento, entendeu-se
ser pertinente uma analise ao Departamento e processos de compra, com vista a sua
otimizagdo e uniformizagdo através da identificagdo de eventuais ineficiéncias. Houve
assim um convite para apresentar uma proposta de trabalho a dire¢ao do Departamento,
onde se aprofundasse mais o tema das compras e demonstrasse a empresa que podem ser

feitos melhoramentos neste campo.

Pode assim afirmar-se que os interesses pessoais e profissionais do investigador também

motivaram a escolha deste tema.

Partindo deste mote, com esta Dissertagdo pretende-se evidenciar a importancia do
Departamento de Compras, como uma forma de acrescentar valor para a empresa (seja
através da gestdo de necessidades, compras, prazos de validade das mercadorias, entre
outros). Sera analisada a estrutura do Departamento de Compras da INDASA,
nomeadamente no que respeita aos procedimentos internos, com o objetivo de deixar

propostas de melhoria.

A nivel de estudos internacionais, a importancia do sector das compras para uma empresa

ainda ndo estd muito evidenciada. Contudo ja existem alguns estudos/autores, que

"'Em 2021 a INDASA abriu uma filial em Italia e arrancou com o projeto de expanséo das suas instalagdes,
em Portugal.




defendem que “...durante os ultimos anos o papel das compras, quer no setor privado
quer no publico, tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante” (Carvalho, 2017
p.163). Esta afirmacdo ¢ também defendida por Hartmann et al. (2012), ao dizer que as
empresas tém de controlar e reduzir custos, num periodo de crise que origina um ambiente
de grande incerteza e pressao sobre os pregos. Burt e Pinkerton (1996) dizem-nos que o
papel das compras estd a mudar, com os Departamentos de Compras a assumirem um
papel mais proactivo. Na realidade, as compras estdo a evoluir do seu papel tradicional,
meramente administrativo e ou tatico, para se assumirem como sendo capazes de
acrescentar valor e ocupar um lugar estratégico nas organizacdes (Gelderman & van
Weele, 2005). Ja Leenders ef al. (2006), afirmam que as estratégias de abastecimento e o
seu potencial para contribuir para os objetivos de uma empresa t€ém aumentado de
interesse. Ferreira e Kharlamov (2012) afirmam que ndo existe uma Unica estratégia de
compras para todos os bens e servicos, o que torna necessario segmentar para diferenciar
as compras e escolher as estratégias mais adequadas. Em artigos recentes, a importancia
das compras para o sucesso das empresas ¢ ainda mais evidente. Lima ¢ Gomes (2018),
defendem que a evolucdo da fun¢do das compras tem um enorme papel estratégico para
as empresas, pois ¢ através desta evolugdo que as empresas conseguem enfrentar os

desafios, obter lucros e, consequentemente, sucesso empresarial.

1.2. Objetivos

Face ao exposto, esta Dissertagdo tem como objetivo a identificacdo de ineficiéncias

numa empresa de produtos abrasivos, a partir da analise da gestdo de compras.

Assim, os objetivos especificos, serdo os seguintes:

e Caracterizar e evidenciar a relevancia do Departamento de Compras da INDASA;
e Descrever o processo de compras da INDASA;
e Identificar as (in)eficiéncias do processo de compras da INDASA;

e Propor melhorias no processo de compras da INDASA.

Na prossecugdo dos objetivos estabelecidos, as seguintes questdes de investigacdo sao

levantadas:

e Quais as caracteristicas e relevancia do Departamento de Compras da INDASA?

e Como ¢ efetuado o processo de compras da INDASA?




¢ Que ineficiéncias sao identificadas no processo de compras da INDASA?
e Face as ineficiéncias identificadas, que melhorias no processo de compras da

INDASA podem ser implementadas no sentido de as ultrapassar?

1.3. Metodologia de Investigacio

Por forma a caracterizar o Departamento de Compras e analisar a vantagem que poderia
resultar para a empresa com uma atualizacdo dos procedimentos internos, o método a
utilizar serd um estudo de caso, e a metodologia sera, sobretudo, a qualitativa, podendo
também haver a utilizagdo de métodos quantitativos. Este método consiste em estudar,
num ambiente real, uma determinada problematica e traduz-se numa recolha e analise de

dados que permitem compreender o fendémeno e por fim tirar conclusdes sobre o0 mesmo.

Na elabora¢do deste estudo de caso serdo utilizados diversos instrumentos como
entrevistas, questionarios (questoes abertas e fechadas), observacdo participante e a
analise documental. A fim de obter diferentes perspetivas sobre o processo de compras
da empresa, pretende-se entrevistar: o gestor e colaboradores do Departamento de
Compras, um representante da Administracdo e varios técnicos de Manutencao,
Marketing e da Higiene, Satide e Seguran¢a do Trabalho (HSTT), sobre os quais sera
omitida a identidade. Sera pertinente alargar as entrevistas a estes trés ultimos
departamentos, uma vez que trabalham diretamente com o Departamento de Compras,

seja para a compra de bens ou desenvolvimento de produtos.

1.4. Estrutura da Dissertacao

Este estudo estd organizado em cinco capitulos. Apresenta-se, de seguida, uma breve

descri¢ao de cada um.

No primeiro capitulo ¢ feita a apresentacdo do tema, dos objetivos, ¢ explicada a

metodologia, terminando com a estrutura da Dissertagao.

O segundo capitulo ¢ destinado a revisao de literatura, onde sdo discutidos conceitos que
servem de suporte ao trabalho de investigacdo, tais como, a contextualizacdo das
compras/aprovisionamento, a evolu¢do e a importancias das compras, o processo de

compra, a fun¢do compras e a estratégia de compras.




O terceiro capitulo apresenta a metodologia assim como as ferramentas de recolha de

dados que serdo utilizadas.

O capitulo quarto destina-se ao estudo de caso. Inicialmente ¢ feita a caracterizagao da
empresa em estudo, a INDASA. Sao abordados varios topicos, tais como a historia da
empresa, os mercados onde atua, os produtos que comercializa e também ¢ desvendado
um pouco do futuro proximo da empresa. Apos, particulariza-se o Departamento de
Compras da INDASA. E descrito o processo de compra, seguindo-se uma demonstragio
da situagao atual do Departamento de Compras da empresa em estudo passando-se, por
fim, ao estudo de caso em si. Os resultados estdo demonstrados através de duas

metodologias: a observagdo participante e a analise de questionarios.

Ja no quinto capitulo podem-se encontrar as conclusdes sobre esta Dissertacdo estando

também neste capitulo sugestdes para trabalhos futuros.




2. Revisao de Literatura

Neste capitulo serdo sintetizados alguns estudos e trabalhos sobre a gestao/funcao das
compras e suas estratégias. Para além disso, ira também incluir algumas areas como a
gestdo de stocks, uma vez que sdo areas que estdo intrinsecamente ligadas as compras e

terdo aplicacdo util nos resultados que se esperam obter.
2.1. Contextualizacdo das Compras

Todas as organizac¢des procuram alcangar o sucesso e tal sucesso passa muitas vezes pelo
aumento do volume de vendas, que por sua vez se traduzira em resultados acrescidos ou
maior valor das suas acdes em bolsa. Para que isto acontega, ¢ necessario que as
organizagdes adotem estratégias que proporcionem aos seus clientes mais valor do que o
oferecido pela concorréncia, aproveitando todas as potencialidades dos recursos que t€ém
a sua disposicao (Freire, 1997). A definicdo dessa estratégia pressupde trés condicdes:
deve contribuir para criar valor para o cliente; deve ser dificil de imitar; e, deve permitir
e facilitar o acesso a novos mercados. Ainda segundo o mesmo autor, uma empresa
atingird o sucesso quando as capacidades de uma organizagao correspondem aos fatores
criticos de sucesso da industria/mercado em que atua. Assim, numa empresa com um
Departamento de Compras forte, centralizado, bem estruturado e com objetivos bem
definidos, as compras poderdo tornar-se num fator critico para a sucesso da organizagao.
Isto tem sido verificado nos ultimos anos, onde as compras t€ém vindo a assumir um papel
cada vez mais importante dentro das organizagdes, pois sdo elas que encerram a satisfagao

de uma necessidade da empresa.

A compra pode ser definida como um ato de trocar dinheiro por algo que pretendemos
(Monczka et al., 2010). Ja Pozo (2010, p.139) diz-nos que as compras sa3o um processo
de aquisi¢cdo de ... materiais e/ou servicos com qualidade correta, na quantidade certa,
no instante certo € ao preco correto, da fonte certa para entrega no local correto”. Nao ha
empresas autossuficientes (que adotem uma estratégia pura de verticalizagdo) e as

compras sao necessarias, fazem parte do dia-a-dia de todas as empresas.

J. Gongalves (2010) define compras como um conjunto de acdes que t€ém como finalidade
a aquisi¢ao de bens e/ou servigos, € que pode ser mais ou menos complexo consoante a

dimensdo da empresa.




A area das compras passou a fazer parte de um processo complexo que integra também
outras areas da organizacdo (qualidade, engenharia, financeiro, logistica, entre outros).
Esta ideia ¢ também defendida por Trent e Monczka (1994), ao dizerem que um
Departamento de Compras deve estar em consonancia com os outros departamentos. Por
exemplo, nas empresas fabris, o departamento de producao constitui a principal fonte de
pedidos de materiais, para além das constantes necessidades de alterar prazos de entrega,
quantidades ou cancelamentos de encomendas. Por isso, serd necessaria uma estreita
cooperacao entre estes dois departamentos. Por outro lado, o Departamento de Compras
poderda sempre necessitar da ajuda do departamento juridico, para a celebragdo de
contratos com fornecedores, por exemplo, ou ainda do departamento de contabilidade,
para que seja este a fazer o pagamento aos fornecedores. Também os departamentos de
design/marketing e engenharia normalmente preparam as especificagcdes dos materiais
que devem ser comunicadas ao Departamento de Compras. Por sua vez, o Departamento
de Compras ao estar em constante contacto com fornecedores/mercado, ira obter
informagdes sobre novos produtos e materiais e transmitir essa informagdo ao

departamento de design/marketing e engenharia, para que juntamente consigam reduzir

custos (Carvalho, 2017).

Como referido, todas as organizac¢des tém necessidade de efetuarem compras, sejam elas
servigos ou materiais, para, por sua vez poderem disponibilizar aos seus clientes os seus
produtos ou servicos. Monczka et al., (2010) defendem mesmo que qualquer movimento
de materiais numa cadeia de abastecimento tem por origem uma compra. Carvalho (2017)
completa, ao dizer que a compra ¢ um dos elementos mais importantes da cadeia de

abastecimento, e sdo as compras que fazem desencadear todo o processo logistico.
Para Lysons (1990), um processo de compras envolve, normalmente, as seguintes etapas:

e Analise e identificacao das necessidades;

e Defini¢ao das necessidades;

e Pesquisa dos fornecedores;

e Solicitagdo de propostas;

e Avaliacao de propostas;

e Adjudicagdo, acompanhamento e rece¢ao da encomenda;
e Pagamento;

e Avaliacao de fornecedores.




Em literatura mais recente, continua a ser defendido que o processo de compras
compreende varias etapas, como: a pesquisa, a negociacao, a analise de stocks, a emissao
da encomenda de compra, e a conferéncia da mercadoria aquando da sua chegada (Silva

etal., 2018)

Um Departamento de Compras forte e eficaz permitird a uma organizagdo dispor a cada
momento dos produtos, materiais e servigos indispensaveis para a atividade da empresa,

na quantidade certa, com qualidade e com um preco competitivo.
2.1.1. Evolucao Historica das Compras

Inicialmente as compras eram vistas pelas organizagdes como uma atividade meramente
burocratica. Com a crise do petroleo (1973-1974), e consequente reducdo de matéria-
prima a nivel mundial, exigiu-se que as compras tomassem uma atitude mais proativa
para ajudarem as organizacdes a fazer face as suas necessidades de abastecimento. Foi
nesta fase que as compras ganharam importancia no seio das organizacdes, pois fatores
como quando, quanto € como comprar passaram a ser determinantes para as empresas se

manterem competitivas (Martins & Alt, 2011).

Apesar do primeiro livro sobre compras datar de 1887 (“The Handling of Railroad
Supplies - Your Purchase and Disposition”, escrito por Marshall M. Kirkman (Fearon,
1989), como dito atrés, at¢ a década de 70, o papel das compras era basico/elementar,
limitando-se a comprar materiais € servicos sem uma preocupacao sobre o processo de
compra. As compras eram relegadas para segundo plano. Nao tinham um departamento
dedicado, podendo ser realizadas por diversos tipos de colaboradores. As compras eram
vistas como uma despesa, realizadas sem consultas ao mercado e sem pedido de compra
formal. Por outras palavras, as empresas estavam mais preocupadas em dar resposta a
todas as solicitagdes de clientes (nesta época, muitas vezes a producdo era insuficiente
para fazer face as necessidades dos seus clientes) e com o rapido crescimento dos seus
negdcios. Mais tarde, com o aumento do volume de transagdes, passou a existir
Departamento de Compras, mas que se limitava a processar pedidos de compras. A fungdo
do Departamento de Compras era apenas operacionalizar decisdes ja tomadas por outros
departamentos. As compras nao acrescentavam valor as organizagdes, ou seja, nao existia

um pensamento estratégico (Riggs & Robbins, 2001).




A partir da década de 80, muito também devido a filosofia japonesa do Just in Time,
muitas empresas, sobretudo americanas, comecaram a fazer compras em pequenos lotes
e comecou a haver algum foco na reducdo de custos, mas apenas para as compras que

eram efetuadas exclusivamente pelo Departamento de Compras (Baily et al., 2000)

Mais tarde, na década de 90, devido a globalizacdo, que provocou aumento da competi¢ao
e por sua vez pressao para a reducao de custos, houve urgéncia das organizagdes virarem
atencoes para as compras. As compras passaram assim a integrar o processo de logistica
e a fazer parte da cadeia de abastecimento (supply chain), assumindo um papel
estratégico. Fizeram aumentar os fornecimentos a partir da percecdo das prioridades
competitivas de uma organizagao em relacdo aos bens a serem produzidos (Lima, 2011).
Segundo Moura (2006) a globalizagdo provocou muitas alteragdes na logistica e,
particularmente, no aprovisionamento, tornando possivel as organizacdes abastecerem-se
a partir de fornecedores localizados em qualquer parte do mundo, procurando mais
qualidade e melhores precos e servigos. Nesta era passa também a existir centralizagao,
coordenacdo e especializacdo dos Departamentos de Compras, € o foco ¢ a reducgdo de

custos ao qual se aliava a preocupagao com a melhoria dos processos de aquisigao.

A partir de 2000, as compras passam definitivamente a ter poder dentro das organizagdes.
Isto €, as compras sdo vistas como um fator decisivo para a criagdo de valor, e com isso
passam também a ser fonte de preocupag@o: comegou a ser necessario o cumprimento de
normas internas e as compras/Departamento de Compras a serem submetidos a auditorias.
Atualmente, o setor das compras ¢ visto como um centro de oportunidade, onde o
comprador ¢ uma pega fundamental para a organizagao e a sua fungao € reconhecida como
uma das mais importantes para a gestao eficaz de uma organizag@o. As compras deixaram
de ser consideradas como uma atividade meramente administrativa, assumindo-se hoje
como capazes de acrescentar valor e ocupar lugar estratégico nas organizagdes

(Gelderman & van Weele, 2005).
2.1.2. Importancia das Compras

A crescente competitividade do mercado faz com que as empresas procurem obter
melhores resultados, sendo que uma forma de o conseguirem ¢ através da centralizacao
das suas compras por forma a obterem maior poder negocial. “O setor de compras ocupa
uma posi¢ao importante na maioria das organizagdes, pois pegas, componentes € matéria-

prima comprados representam, em geral, entre 40 a 60% do valor final das vendas de




qualquer produto. Isto significa que redugdes de custos relativamente baixas conquistadas
no processo de aquisi¢do de materiais podem ter um impacto bem maior sobre os lucros
do que aperfeicoamentos semelhantes noutras areas de custos e vendas da organizacdo.”

(Ballou, 2006, p.357).

Segundo Porter (1985), as compras t€ém um papel fundamental nas organizagdes, podendo
dar apoio a atividades de suporte ou a atividades primarias, ou a ambas em simultaneo.
As atividades primarias sdo todas as atividades que estdo relacionadas com a
transformagao e movimentagdo dos produtos finais, ou seja, aqueles que a empresa vai
disponibilizar ao cliente. As atividades primdrias incluem a logistica de entrada e saida,

as operacdes, as vendas e marketing e os servigos pos-venda.

Por sua vez, as atividades de suporte sdo as atividades que sustentam a atividades
primarias, que incluem a gestdo de recursos humanos, a gestdo de infraestruturas e o
desenvolvimento de tecnologia. Nas atividades de suporte cabe as compras fornecer
materiais e produtos diversos como por exemplo equipamento informatico e de escritorio,

limpeza, viagens, aluguer de viaturas, entre outros.

A Tabela 1 demonstra as diferengas entre compras para atividades primarias ¢ para

atividades de suporte.

Tabela 1

Diferenca entre comprar para atividades primarias e de suporte

Compras para atividades Compras para atividades de
Aspetos
primarias suporte

Variedade de produtos Limitada Muito grande

Numero de fornecedores Limitado e transparente Muito grande

Volume de compras Muito grande Limitado

N° de Encomendas de Compra Consideravel Muito grande

Valor da Encomenda Elevado Reduzido

Quem ¢ responsavel Dominado por areas técnicas Muito fragmentado

Nota: Adaptado de Carvalho (2017, p.164)
Existem varios argumentos para justificar a importancia das compras:

e As organizacdes tém necessidade de adquirir materiais e/ou servicos




Nao ha organizacdes autossustentaveis, € por isso todas as organizacgdes, sejam elas
industriais, de retalho ou de venda por grosso, necessitam de adquirir materiais, servigos

ou matérias-primas para o seu normal funcionamento (Monczka et al., 2005).
e As compras siao uma util fonte de informacao

O Departamento de Compras, ao estar em constante contacto com fornecedores/mercado,
ira obter informagdes sobre novos produtos e materiais utilizados pelos seus fornecedores

ou concorrente, e ird transmitir essas informacgdes internamente (Carvalho, 2017).
e Reduciao de custos

As compras ocupam uma posi¢do importante nas organizagdes, uma vez que as matérias-
primas ou subsididrias representam por vezes 40 a 60% do valor final do produto (Ballou,
2006; van Weele, 2010). O mesmo ¢ defendido por Tully (1995) ao afirmar que, numa
empresa industrial dos Estado Unidos, as mercadorias e servigos comprados contabilizam

cerca de 55 centavos por cada dolar vendido.

e As compras afetam o desempenho da empresa, melhoria de produtos e a
satisfacao do cliente

Através da constante procura de matérias-primas ou subsidiarias com mais qualidade,
com melhores prazos de entrega e precos mais reduzidos, as compras permitem reduzir o
tempo de produ¢do de um determinado produto, melhorar a sua qualidade e até diminuir

o preco final do produto acabado, aumentando assim a satisfa¢do do cliente (Monczka et

al., 2010).
e As compras tém impacto na imagem publica da empresa

A ma gestdo da relagdo com os fornecedores, para além de ndo beneficiar a propria
organizag¢ao, pois nao facilitard urgéncias, tais como encomendas urgentes ou alteragdes
de ultima hora (Stevenson, 2005), podera levar a que determinado fornecedor crie uma
ma impressao sobre uma organizagdo e com isso intoxicar o mercado, levando a que essa
organizagdo tenha dificuldade no acesso a outros fornecedores. Por outro lado, a forma
como uma organiza¢do escolhe os seus fornecedores, privilegiando o respeito do
fornecedor pelas normas ambientais, €ticas, sociais, politicas e legais (ndo utilizacao de
mao de obra barata/infantil, respeito pelos direitos dos colaboradores, preocupagao
ambiental, entre outros), ajudard a criar uma boa imagem da empresa junto dos seus

stakeholders.
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E assim percetivel que as compras sdo responsaveis nio so pela aquisi¢io de materiais,
mas também por realizar negociagdes, evitar a aquisi¢do de materiais desnecessarios e
alinhar a cadeia de fornecimento a produ¢do da empresa onde esté inserida (Silva et al.,
2020) mas, mesmo ja existindo bastante fundamentacdo académica que justifica a
importancia das compras (Pressey et al., 2009), ha ainda alguns autores que nao lhes
atribuem um papel estratégico, pelo facto de ndo terem um perfeito enquadramento numa
disciplina académica (Ramsay, 2001). Contudo ¢ inegavel assumir que as compras
evoluiram e deixaram de ser consideradas como uma atividade meramente operacional,
para serem atualmente consideradas como uma componente da gestdo da cadeia de

abastecimento (Frankel ef al., 2008).

2.2. Processo de Compra

Segundo Paulo Gongalves (2010), o processo de compras pode ser definido como um
conjunto de acdes que t€ém como objetivo a aquisicdo de bens ou servigos, em que a

complexidade dessas agdes varia consoante a dimensao da organizagao.

Sao vérios os autores que apresentam os seus modelos de processos de compras, como
Lysons (1990), Monczka et al., (2010) ou van Weele (2010). Cada um destes autores
divide o processo de compras em mais ou menos agdes, mas todos eles sdo unanimes, o
processo de compra inicia-se com a identificacdo da necessidade e termina com a
avalia¢do do fornecedor. Todos eles também sdo consensuais quando definem a execugao

da compra ou encomenda como o processo core de um processo de compras.
2.2.1. Etapas do Processo de Compra

Num estudo recente, foram identificados 73 modelos de processos de compras diferentes,
sendo que o mais adotado € o modelo de van Weele, apresentado pela primeira vez em
1996 (Béckstrand et al., 2019). Ainda de acordo com estes autores, as principais
diferengas entre os modelos existentes, estdo relacionados com trés fatores. Alguns
modelos considerarem as compras num nivel mais abstrato e estratégico; outros definem
as compras como um ciclo continuo em vez de linear e, por fim, alguns modelos enfatizam
que, embora as compras sejam um processo continuo, a relagdo individual com o

fornecedor encerra-se com a saida do fornecedor (Backstrand et al., 2019).
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Com base do que foi dito no paragrafo anterior, propde-se, de seguida, explicar o processo
de compras tendo por base o modelo apresentado por van Weele (2010). Segundo este
autor, e como esquematizado na Figura 1, um processo de compras ¢ composto por dois
ciclos, um ciclo estratégico (sourcing) e um ciclo operacional (purchasing/ordering). No
primeiro ciclo (procurement estratégico) sao definidas as especificagdes/requisitos que o
material a comprar dever ter, a que se segue a selecdo de fornecedores e por fim a
formalizagdo do contrato e consequente contratacdo dos servigos. O segundo ciclo
(purchasing/ordering) inicia-se com a colocacdo da encomenda, seguindo-se o
acompanhamento da mesma, e termina com a avaliagdo do fornecedor. O conjunto dos
dois ciclos forma o Procurement, que ¢ um termo mais abrangente “que vai do cliente ao
fornecedor e que assume a gestdo de todo o processo de abastecimento, tanto para os
produtos em curso, como para os que se encontram em fase de projeto no interior da
empresa” (Dias, 2005, p.151). Ou seja, o Procurement abarca a administragdo,
negociacdo, compras, logistica de entrada, movimentag¢ao de todo o tipo de materiais e

produtos e a coordenagdo do abastecimento em fabricas e armazéns.

Figura 1

Modelo do Processo de Compras

Sourcing
(Strategic procurement)

Purchasing/ordering
(Operational procurement)

A
\4

Formalizar Selecionar

Encomenda Monitorizagdo Avaliagdo

Contratagdo

especificagoes fornecedores

A

v

Buying

< Procurement

v

Nota: Adaptado de van Weele (2010)

Segundo van Weele (2010), o processo de compras engloba seis etapas: formalizar
especificagdes; selecionar fornecedores; contratagdo; encomenda; monitorizagdo; e
avaliagao.

De seguida, sera explicada cada uma delas:

e Formalizar especificacoes:
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Esta fase consiste na identificacdo de necessidades (matéria-prima, equipamentos,
economato, entre outros, a serem adquiridos), (Carvalho, 2017; Leenders et al., 2006;
Monczka et al., 2010). Posteriormente decide-se se ird haver produgdo interna ou se se
avanga para a compra a fornecedores (make-or-buy) (Moses, 2011). Mclvor e Humpherys
(2000) defendem que a esta decisdo (make-or-buy) deve ser tida com bastante
ponderacdo, uma vez que vai contribuir para o bem-estar financeiro da empresa. Se a
decisdo recair na compra, entdo as especificagdes de cada item a adquirir devem ser
descritas de forma rigorosa (Carvalho, 2017; Leenders et al., 2006; Monczka et al., 2010).
Essas especificacdes dividem-se em funcionais e técnicas (Carvalho, 2017; van Weele,

2010). Segundo van Weele (2010):

o Especificacoes Funcionais: descrevem as funcionalidades que o produto deve ter
para o futuro utilizador;

o Especificacoes Técnicas: dizem respeito as caracteristicas do produto, as
propriedades técnicas e as atividades que o fornecedor deve desenvolver, quer
sejam antes ou depois da transacdo. Sao normalmente representadas em desenhos

técnicos, tabelas ou catalogos.

Ainda de acordo com o ultimo autor supracitado, h4 vantagem para uma organizacao em
trabalhar com especifica¢des funcionais uma vez que facilitam a defini¢do da oferta pelos
potenciais compradores, criam condigdes para a introducao de novas tecnologias que nao
sao do conhecimento do comprador e permitem também criar um padrao que facilita a

analise das propostas.

Todas as especificacdes podem constar num caderno de encargos. Devem incluir
especificagdes de qualidade, logisticas, manutencao, legais, ambientais e ainda um limite

or¢amental (Carvalho, 2017).

Apos estarem definidas todas as especificacdes do material a comprar, temos entdo uma
necessidade de compra. Essa necessidade de compra pode ser transmitida ao

Departamento de Compras por duas vias (Monczka et al., 2010):

a) Requisicio de Compra — ¢ utilizado quando € necessario recorrer a compra de
materiais. Pode ter varios formatos, como informatico, em formulario impresso,
por telefone, pedido formal, entre outros. S3o geralmente mais utilizadas para

compras de rotina. Uma requisicdo de compra pode ter origem em pedidos de
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clientes, previsdes, pontos de encomenda (momento em que ¢ gerado um pedido
de material), verifica¢des fisicas de inventario, ou desenvolvimento de novos
produtos;

b) Requisicao de Servico — ¢ utilizado quando ¢ necessario recorrer a prestacao de
um servico, e deve conter o tipo de trabalho a efetuar e o tipo de prestador de

servigo mais apropriado.

Esta fase do processo de compras (formalizar especificagdes), ¢ fundamental uma vez que
contribui para que sejam evitadas duvidas na forma como as especificacdes vao ser
apresentadas aos potenciais fornecedores. Nesta fase ¢ importante que se evitem
referéncias a “marcas” e/ou especificacdes de forma a ndo limitar o numero de
fornecedores capazes de cumprir com os requisitos. Devem ainda ser definidos
procedimentos claros de inspe¢do, aceitacdo e alteracdo dos requisitos inicialmente

definidos (Carvalho, 2017; van Weele, 2010).

e Selecao de fornecedores:

Esta fase consiste em escolher o melhor fornecedor possivel. De acordo com van Weele
(2010), esta fase esta ligada a anterior uma vez que ao definir-se quais as especificacdes
dos materiais a adquirir j& se tem a ideia de quais os fornecedores que poderdo

disponibilizar esses materiais.
Ainda de acordo com o mesmo autor, esta fase decorre em quatro passos:

1. Definicao do método de subcontratacao — define-se se havera contratagao total
ou parcial;

2. Qualificacio preliminar dos fornecedores — ¢ construida uma lista de potenciais
fornecedores, aos quais sdo pedidas informagdes. Apos analise dessa lista, alguns
sdo eliminados e fica-se com uma lista mais reduzida, com os fornecedores que
apresentaram melhores qualificacdes. A estes, ¢ enviado um Pedido de
Cotagao/RFQ (Request for Quotation),

3. Avaliacdo de propostas — ¢ feita uma avaliacdo das propostas recebidas, quer
seja o prego, como aspetos técnicos, logisticos, de qualidade, entre outros;

4. Selecao do fornecedor — ¢ selecionado o fornecedor que melhor se ajusta ao que

a organizacao pretende e avanga-se com a negociacao.

e Contratacio:
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Esta etapa consiste em preparar e negociar as condi¢des com o fornecedor, efetivando-se
um contrato. “O contrato constitui um termo de referéncia entre as partes e dependendo
do setor de atividade, politica de compras, cultura da empresa, caracteristicas do produto,

poderao ser feitas referéncias a termos e condi¢des especificas” (Carvalho, 2017, p.166).

Num contrato terdo de constar: prego, condi¢des de pagamento, condi¢des de entrega,
clausulas de penalizacdo e condigdes de garantia. No caso de compras a fornecedores
estrangeiros (com moeda diferente), van Weele (2010) defende que no contrato devera

estar mencionado a taxa de cambio da moeda.

Ainda, segundo o autor supracitado, no que diz respeito ao preco, O
comprador/organiza¢do devera privilegiar precos fixos, pois facilitam a gestdo do

orcamento e controlo de custos.

Concluidas estas trés etapas do ciclo estratégico, segue-se para a parte operacional, que

se inicia com a encomenda.
e Encomenda:

Esta etapa consiste no envio/colocagcdo da encomenda ao fornecedor. Monczka et al.
(2010) definem a encomenda ou ordem de compra como um contrato ou um documento
vinculativo que desencadeia o processo de entrega dos materiais. Por sua vez, Carvalho
(2017) afirma que a encomenda deve conter informacdo e instrugdes claras para o
fornecedor, de forma a evitar erros. Ambos autores sdo unanimes — uma encomenda
vincula um comprador e um fornecedor a um conjunto de condi¢des previamente
acordadas. Para o caso de ser detetada alguma irregularidade, os responsaveis pelas
compras devem agir prontamente para a regularizar (Carvalho, 2017; Monczka et al.,

2010).

e Monitorizacao:

Esta etapa consiste na monitorizagdo e controlo da encomenda por forma a garantir que
o fornecimento ¢ efetuado conforme acordado. Para a monitorizacdo da encomenda, o
comprador pode deslocar-se as instalagdes dos fornecedores, podera requisitar os planos
de producao bem como a confirmagdo da data prevista de entrega, realizar um controlo e
verificacdo para aferir se os produtos estdo de acordo com os requisitos, € negociar

possiveis alteragoes técnicas (Carvalho, 2017).
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e Avaliacao:

Esta etapa consiste na rececdo da encomenda e, caso se verifiquem anomalias, reclamé-

las ao fornecedor. E também nesta etapa que se faz a avaliagdo do fornecedor.

Na rece¢do da encomenda devem realizar-se as seguintes tarefas (Figura 2).

Figura 2

Recegao de Encomendas

o encaminhar os
verificar se a

confirmar qual a verificar se as materiais para o
encomenda que embalagens estdo

quantidade atualizar o ERP
entregue com a quantidade
corresponde a recebida
encomendada

seu destino
(armazém,
inspegao,
produgdo, etc)

esta a ser em boas
recebida condigGes

Nota: Adaptado de Leenders et al. (2006)

Ao receber a encomenda ¢ necessario verificar se todos os pressupostos contratualmente
estabelecidos entre o comprador e o fornecedor foram cumpridos. Caso se verifique
alguém incongruéncia, ¢ da responsabilidade das compras a execugdo de reclamagdes e a

ativagao das clausulas do contrato (van Weele, 2010).

Ainda segundo o mesmo autor, as compras também sdo responsaveis pela avaliagdo do
projeto, fornecedor e do tratamento/organizacdo da documentagdo entre a organizagao e

o fornecedor.

A avaliagdo do fornecedor pode ser definida como “O processo de quantificar a eficiéncia
e eficacia da a¢do do fornecedor” (Neely et al., 1995, p.-80). “A organizagao deve avaliar
e selecionar fornecedores com base nas suas aptidoes para fornecer produtos de acordo
com os requisitos da organizac¢ao” (Instituto Portugués da Qualidade, 2008). Além disso,
a avaliacao de fornecedores, para além de permitir identificar possibilidades de melhoria

em futuros fornecimentos, também permite registar a eficiéncia da operacdo do
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fornecedor ao longo do tempo e comparar performances entre fornecedores (Monczka et

al., 2010).

Segundo van Weele (2010) e Carvalho (2017), este modelo de compras ¢ geral e nem
todas as compras seguem detalhadamente todas as etapas, podendo existir situagcdes que

condicionam 0 processo, Como:

= Especificacoes de marca ou fornecedor (Brand Specifications): quando uma
empresa estd condicionada a uma marca ou fornecedor especifico, o poder
negocial do comprador esta condicionado;

= Selecdo inadequada de fornecedores: ao selecionar um novo fornecedor, o
comprador deve garantir-se que este conseguird cumprir com as suas promessas.
A faléncia de um fornecedor, por exemplo, poderd trazer surpresas muito
desagradaveis, sobretudo quando se compram materiais/equipamentos que
requerem manutenc¢do durante longos periodos;

= Relagdes pessoais: fortes relacionamentos pessoais entre comprador e fornecedor
podera levar a colocacdo de encomendas a fornecedores que a partida ndo sio tao
competitivos;

= Falta de experiéncia na elaboracao dos contratos: podera fazer com que os
contratos sejam feitos de forma errada (incompletos), sejam feitos pelo fornecedor
(pode ser tendencioso), ou até mesmo podera ndo ser celebrado um contrato.
Podera fazer com que o comprador suporte custos que eram da responsabilidade
do fornecedor;

= Enfase excessiva no preco e niio no custo total de posse: ¢ especialmente
importante na aquisi¢do de equipamento “capital” como maquinas/equipamento.
Por vezes, no momento da compra, s6 se tem em consideracdo o preco do
equipamento e descartam-se custos com manuten¢ao e pecas de substituicao;

* Falhas administrativas: procedimentos pouco claros, ou até a falta deles (por
exemplo, a ndo defini¢do de quem faz e/ou autoriza encomendas), podem ser
danosos e traz trabalho extra a organizagdo — por exemplo, na rece¢ao de uma
encomenda, sera necessario procurar a quem pertence. Pode ainda dar-se o caso
de ser solicitado o pagamento de faturas sem qualquer verificacao prévia;

* Problemas na entrega: atrasos, entregas incompletas ou problemas de qualidade

poderdo causar perigo no processo de compra;
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» Fornecedores nao avaliados sistematicamente: fara com que os mesmos

problemas se repitam sucessivamente.

Vistos os fatores que podes dificultar a gestao do processo de compra, passamos a explicar

quais as fung¢des das compras.

2.3. Funciao das Compras

O inicio do séc. XX, a abertura dos mercados e a globalizacdo da economia, vieram
evidenciar o papel das compras. Baily et al. (2000) salientam que os conceitos de
benchmarking, total quality management (TQM), just-in-time (JIT) e lean prodution

contribuiram para o aumento da importancia da fun¢ao das compras.

A fungdo compras passou a ser fundamental. Saber comprar ¢ determinante nio s6 para
o aumento da competitividade de uma organiza¢do, como também para a sua

sobrevivéncia no mercado (Simdes & Michel, 2004).

A principal fungao das compras € a aquisi¢ao de bens e servigos para o funcionamento de
uma organizag¢do, na hora certa, na quantidade pedida, em tempo oportuno € ao menor
custo possivel (Baily et al., 2000). Esta atividade envolve uma série de fatores, como a
identificacdo das necessidades de compra, a selecdo e avaliacio de fornecedores, a
negociacdo de contratos, a procura de bens e/ou servigos, comparacdo de precos,
qualidade e servigo, e a entrega de bens ou servigos atempadamente e de acordo com as

condig¢des negociadas (Ballou, 2006).

Outros autores vao mais longe e defendem que a funcdo das compras depende da
dimensao e grau de complexidade das organizacdes. Estes autores atribuem as compras

um vasto leque de fung¢des (P. Gongalves, 2010; Moya, 2007), tais como:

e Realizagdo de consultas/pedido de cotacdes;

e Analise e negociacdo de precos e das condigdes de fornecimento;
e Negociagdo e celebragdo de contratos de fornecimento;

e Registo de fornecedores;

e Procura de novos produtos/fornecedores;

e Desenvolvimento de fornecedores;

e Avaliagao de fornecedores;
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e Desenvolvimento de produtos;

e Anadlise de stocks (precaucdes com os niveis de stocks; reducdo e rotacao de
stocks);

e Manutencao de registos de compras;

e Manutencao do catdlogo de materiais;

e Promocao de relagdes solidas com os restantes departamentos.

Em algumas empresas, as compras sao ainda responsaveis pela gestdo de materiais,

contratos e controlo de faturas dos fornecedores.

Compreende-se assim que a funcdo das compras ¢ muito importante para qualquer
organizag¢do, pois € uma area que movimenta grandes montantes de capital, devendo ser

tidas em conta na estratégia da organizagao.
2.3.1. Funcao Estratégica vs. Fun¢ao Nao Estratégica das Compras

Apesar de alguns estudos (Pressey et al., 2009; Quayle, 2002; Ramsay, 2001) ainda
referirem que as compras tém pouco impacto no desempenho operacional e
desempenham fungdes meramente administrativas, uma vez que servem somente para
solucionar problemas a curto prazo, as compras poderdo ter um papel proactivo nos
objetivos de uma organizagdao quando lhes ¢ atribuida uma funcao estratégica (Carr &

Pearson, 2002).

As compras podem ter uma fungao estratégica ou ndo estratégica, e compete a gestao de
topo de cada organizagdo decidi-lo. Assim, se a gestdo atribui importancia estratégica as
compras, elas vao estar posicionadas num nivel hierarquico elevado. Se o contrario
acontecer, as compras vao ter um papel meramente operacional situando-se num nivel

hierarquico inferior (van Weele, 2010).

A Tabela 2 demonstra o papel que as compras podem desempenhar quando lhes ¢

atribuida uma funcao estratégica ou nao estratégica.
Tabela 2

Compras Como Fungdo Estratégica VS Fungdo Nao Estratégica

COMPRAS — FUNCAO NAO ESTRATEGICA COMPRAS — FUNCAO ESTRATEGICA

Contribuicdo para os objetivos estratégicos da | Participam ativamente no processo de
organizagdo ¢ irrelevante. planeamento estratégico.
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Tém um estatuto equivalente a outras areas
relevantes para a organizacao.

As compras sdo vistas pela gestdio como uma | As compras sdo vistas pela gestdo como um
atividade que ndo gera valor acrescentado. recurso importante para a organizagao.

As compras sdo pro-ativas no sentido de
melhorar a qualidade dos produtos fornecidos e
contribuir para o crescimento da organizagao.
Sado necessarios colaboradores com nivel de
qualificacdo e formag¢ao mais elevado.

Estatuto reduzido dentro da organizagéo.

Os colaboradores ligados as compras desempenham
apenas tarefas administrativas.

Os colaboradores tém baixa formacao e qualificacdo.

Nota: Adaptado de Carr e Pearson (2002)

Segundo Carvalho (2017), para garantirem a sua sobrevivéncia, as organizagdes devem
diferenciar-se da sua concorréncia, crescer, gerir custos e conquistar a satisfacdo dos seus

clientes.

Em relagdo a gestdo de custos, ela pode ser atingida de trés formas: 1) aumento do volume
de vendas e/ou aumento de pregos dos produtos/servicos comercializados; 2)
restruturacdo interna (através da reducdo de tarefas e/ou eliminag¢do das desnecessarios
ou até através da redugdo do numero de colaboradores); e, 3) redugdo dos custos de
aquisicdo de bens/servigos necessarios para o funcionamento/producdo da empresa.
Sendo que os dois primeiros podem ser de dificil execucdo (devido, por exemplo, a
elevada concorréncia), a reducdo de custos com aquisi¢des torna-se fulcral. E assim

importante uma organizac¢ao ter uma boa estratégia de compras.

Segundo Paulraj et al. (2006) o nivel estratégico da fungdo das compras pode ser

caraterizado pela operacionalizacdo de trés dimensdes:

1. Foco estratégico: implica avaliar se as compras tém um plano de longo-prazo
formalizado e estdo envolvidas em questdes de longo-prazo que envolvem niveis de risco

e incerteza mais elevado.

2. Envolvimento estratégico: quanto maior for o envolvimento das compras no processo
de planeamento estratégico, maior sera a percecdo de que as compras ocupam uma

posi¢do estratégica.

3. Visibilidade/status estratégico: diz respeito a forma como as compras sao

consideradas e tratadas pela gestdo de topo e outras fung¢des dentro da organizagao.

A estratégia de compras ndo pode ser feita da mesma forma por todas as organizagdes.
Todas elas tém as suas especificidades e objetivos, e por esse motivo devem escolher a

estratégia que mais lhes convém. Assim, a estratégia de compras deve estar em
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consonancia com a estratégia global da empresa, devendo ser definida pela gestdo de

topo.

De acordo com Leenders et al. (2006), Monczka ef al. (2010) e Carvalho (2017), existem
varias estratégias de compras, conforme demonstra a Tabela 3.
Tabela 3

Estratégias de Compras

ESTRATEGIA DESCRICAO

E um processo que ajuda a definir com quais e quantos fornecedores
uma empresa deve trabalhar. Habitualmente passa pela eliminagdo de

. fornecedores que ndo cumprem niveis de performance desejados.
OTIMIZACAO DA BASE

Contudo, em vez da eliminagdo, podera passar s6 pela substitui¢do
DE FORNECEDORES

desses fornecedores. A otimiza¢do da base de fornecedores podera
traduzir-me numa reducédo de custos de aquisicao, reducdo do risco de
fornecimento, e aumento da qualidade dos produtos.

Consiste em garantir fornecedores de qualquer parte do mundo. Com
isso uma empresa podera conseguir reducdes imediatas e significativas
GLOBAL SOURCING )
com custos, enquanto a empresa estara a marcar presenga em novos
mercados, procurar novos materiais e fornecedores alternativos.
Consiste em concentrar as compras num fornecedor local, acreditando
que este podera ser mais vantajoso pelo facto de as entregas poderem
ser mais rapidas, haver a possibilidade do comprador se deslocar as
SOURCING LOCAL
instalagdes do fornecedor. Além disso, acredita-se que para pequenas
quantidades, fornecedores locais conseguem, com frequéncia,
apresentar bons pregos (Burt e Pinkerton, 1996).

Consiste em definir se as compras sdo distribuidas por varios
fornecedores ou centralizadas em apenas um. A tendéncia dos tltimos

anos tem sido para a centralizagdo num unico fornecedor, uma vez que

facilita o desenvolvimento de parcerias. Contudo esta centralizacdo
SINGLE VS. MULTIPLE

implica alguns riscos para ambas as partes (um problema no
SOURCING P s P P ( P

fornecedor provocara problemas no fornecimento de materiais a uma

organizagdo. Por sua vez, caso uma organizagdo interrompa

subitamente a ligagdo ao fornecedor poderd colocar em causa

sobrevivéncia deste).

Consiste no estabelecimento de acordos informais com alguns

DESENVOLVIMENTO DE | fornecedores, com o objetivo de identificar fornecedores com
PARCERIAS performance excecional e / ou com competéncias tecnologicas acima

da média, para com isso conseguir vantagens no longo prazo. O
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desenvolvimento de parcerias ¢, habitualmente, aplicado aos
fornecedores dos produtos classificados como estratégicos na matriz
de Kraljic (1983). O desenvolvimento de parcerias traduzir-se-a em
relacionamentos de longa durag@o e na obtengdo de ganhos mutuos.
Este tipo de estratégia nem sempre ¢ de facil implementagdo pois
acarreta custos que muitas vezes as empresas fornecedoras ndo querem
suportar.

E um tipo de filosofia que consiste em assegurar que os produtos tém
o maior nivel de qualidade possivel. Para isso uma organizagdo deve

assegurar que todos os materiais que recebe tém a qualidade perfeita

TOTAL QUALITY para que, por sua vez, também ela consiga produzir e fornecer produtos
MANAGEMENT com a maxima qualidade. Esta filosofia requer, por exemplo, que haja
(TQM) uma monitoriza¢ao da qualidade de todos os materiais no momento de

producdo e recegdo, assim como auditorias ao fornecedor. Exige
também que os fornecedores sejam certificados ao nivel da qualidade,

através, por exemplo, da norma ISO9001.

Nota: Adaptado de Moreira (2013)

Carr e Pearson (2002) apresentaram o resultado de um estudo, realizado em 1999 a 800
empresas, onde se pretendeu verificar o impacto das compras e o envolvimento dos
fornecedores nas organizagdes. Concluiram, os referidos autores, que quando era
atribuida uma fungao estratégica as compras, estas eram proactivas, integrativas e focadas
em decisoes para longo prazo. O mesmo ¢ defendido por Mogre et al., (2017), ao
afirmarem que, numa funcdo estratégica, as compras ajudam a mitigar efeitos negativos
de riscos da cadeia de abastecimento. Contribuem, assim, para aumentar a capacidade de

as organizagdes serem competitivas.

Deste modo, podemos concluir que a funcdo estratégica das compras contribui para que
uma empresa atinja e sustente vantagens competitivas, através da criagao de valor ao nivel
da gestdo de custos, producdo de informacao (ajuda a melhorar a tomada de decisdo),
desenvolvimento de relagcdes com os fornecedores (que permitird a aquisi¢ao de materiais
e servicos de maior qualidade). Estes fatores terdo um impacto positivo nos resultados
operacionais e financeiros (Carr & Pearson, 2002; Hartmann et al., 2012; Leenders ef al.,
2006; Paulraj et al., 2006). Importa ainda referir que na selecdo de uma determinada
estratégia, as organizagdes devem ter em atengdo os riscos a que ficardo expostas e
analisar esse risco face ao retorno esperado. Para Leenders et al. (2006), o risco € maior
sempre que uma organizacdo vai comprar a um novo fornecedor, ou vai comprar um

material diferente, ou ainda quando o volume financeiro associado a compra ¢ elevado.
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Por sua vez, o risco ¢ menor sempre que uma organizacdo faz compras repetitivas (o
mesmo material sempre ao mesmo fornecedor). Muitas vezes, para reduzir o risco, as
empresas fazem compras em pequenas quantidades ou pedem amostras para a realizagdo

de testes.

De acordo com Carr e Pearson (2002), Hartmann et al. (2012), Mol (2003) e Paulraj et
al. (2006), alguns fatores — tais como as varias crises econdmicas a que se aliou a
importancia que os fornecedores vao tendo para a criacdo de valor acrescentado, a
necessidade das empresas adquirirem materiais e servigos de qualidade, e a preocupagao
com a contengao de custos - tém contribuido para a evolug¢ao das compras, ocupando estas

uma posicao cada vez mais estratégica.

2.4. Selecao e Avaliacao de Fornecedores

Nos ultimos anos, a globalizacdo, tanto da producao como do comércio, veio aumentar a
concorréncia entre as organizagdes, obrigando-as a repensarem as bases da sua
competitividade (Harland et al., 1999). Para sobreviverem, foi necessario, portanto,
fortalecerem o seu posicionamento no mercado, através da especializacdo das suas
competéncias e num aperfeigoamento na aquisi¢do (a outras organizagdes) de bens e
servicos (Cousins & Spekman, 2003; Hartmann ef al., 2001). O fornecedor deixou se ser
visto como um adversario e tornou-se um parceiro da empresa. Para o sucesso de qualquer

organizagdo, ¢ essencial o comprometimento dos fornecedores (Kannan & Tan, 2002).

Uma organizacao deve saber selecionar os parceiros ideais, com base na sua capacidade,
para fornecerem os artigos de acordo com os requisitos exigidos (Hoyle, 2006). Ainda
segundo 0 mesmo autor, quanto mais complexo for o produto mais complicado se torna

o processo de sele¢do de fornecedores.

No processo de selecao de fornecedores Wang (2010) sugere que se utilizem os seguintes

Critérios:

e Custo — custo total, custo de informagao, prego competitivo e desconto no preco;

e Entrega — expedicdo, tempo de entrega, distdncia e cumprimento das taxas de
entrega;

e Qualidade — qualidade do produto, durabilidade do produto e conformidade de
especificacdo do produto;
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¢ Flexibilidade — flexibilidade de operacdo, mix diversificado e flexibilidade da
entrega;

e Servico — resolugdo de problemas e comunicagao.

Num estudo realizado por Weber et al. (1991), confirmou-se que os critérios prego e
entrega sao os fatores mais importantes na selecdo de um fornecedor, estando o critério

qualidade na terceira posigao.

Estudos mais recentes mostram que a estes fatores mudaram. Atualmente, e de acordo
com Galo ef al. (2018), tem mais relevancia o tempo de entrega (que abrange critérios
como o lead time, a pontualidade, o prazo médio de entrega, entre outros); o servigo
(como gestdo de reclamagdes, devolucdes e reenvios); e, por fim, o preco (custo dos

produtos, considerando também o custo dos transportes).

Tao importante como a selecao de fornecedores, € a sua avaliagao.

“Ndo se pode gerir aquilo que néo se pode medir” >

E normal que uma cadeia de fornecimento apresente erros, muitos deles até com
consequéncias graves como custos elevados ou atrasos nas entregas das mercadorias,

problemas de qualidade ou aumento desnecessario dos niveis de stock.

A avaliacao de fornecedores ¢ uma tarefa complexa e exigente, sobretudo em empresas
que gerem centenas de fornecedores. E uma atividade essencial, pois s6 assim se
conseguird aprimorar a eficiéncia de um Departamento de Compras. Beil (2010), define
este conceito como a fase em que o comprador classifica os fornecedores através de

critérios previamente definidos.

Através da avaliacdo de fornecedores, as organizacdes conseguem encontrar formas de
ajudar os seus fornecedores a eliminar desperdicios e inefici€éncias nos seus processos e,
a0 mesmo tempo, a organizagao também saird a ganhar porque consegue reduzir as nao
conformidades, pode diminuir os stocks de seguranca, reduzir o inventario de artigos
obsoletos, entre outras vantagens. Nao necessariamente por esta ordem, os critérios mais
utilizados para avaliar fornecedores sdo o preco, a qualidade, o tempo de entrega, a

flexibilidade e capacidade de inovacao (Beil, 2010; Muscat & Fleury, 1993). Existem

2 Peter Drucker (1909-2005) foi um consultor administrativo, professor, jornalista e escritor austriaco. Foi
considerado um dos maiores expoentes da Administragdo Moderna.
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ainda mais critérios que poderdo ser utilizados, como a comunicagdo, a seguranga, a

certificagdo, a saude financeira, entre outros.
Boer et al. (2001) apresenta os seguintes métodos de avaliagao de fornecedores:

e Me¢todo de ponderagdo linear;

e Me¢todo do custo total de posse;
e Método matematico;

e Método estatistico;

e M¢todo baseado em inteligéncia artificial (IA).

Destes, o0 método de ponderagao linear ¢ provavelmente o mais utilizado para avaliagao
de fornecedores (Benton & McHenry, 2010). Este método consiste numa selecdo dos
critérios que se pretendem avaliar, comparando-os ¢ atribuindo a cada um deles o seu
peso relativo (definido subjetivamente). Posteriormente, depois de calculado o peso
relativo de cada critério, sao atribuidas as classificacdes individuais de cada fornecedor
para os critérios selecionados. Por fim, o ultimo passo, consiste em multiplicar as
classificagdes individuais de cada critério pelo seu peso relativo, como uma percentagem

(Benton & McHenry, 2010; Boer et al., 2001; Weber et al., 1991).

E dificil escolher a forma mais adequada para selecionar e avaliar fornecedores, pois cada
empresa tem as suas necessidades especificas. No entanto, como defende Chen et al.
(2006), o essencial ¢ desenvolver o método mais adequado a cada empresa, para uma
selecdo assertiva do fornecedor, ou seja, organizacdes e fornecedores devem estar em
sintonia para identificarem oportunidades de melhoria que visem a reducdo de custos, o

aumento da qualidade e um maior comprometimento entre ambos.

2.5. O Enterprise Resource Planning (ERP) em Compras

Todos os dias, a todas a hora, as empresas recebem, emitem, processam € armazenam
informagao. E a partir dela que as empresas comunicam, com o seus stakeholders tanto
internos como externos. Perante estes factos, alguns autores como O’Neil (2008),

consideram as empresas como um Sistema de Informacgao (SI).
Alter (1991) identifica seis tipos de SI:

e Sistemas de Processamento de Transacoes;
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e Sistemas de Apoio a Decisao;

e Sistema Pericial;

e Sistema de Apoio a Executivos;

e Sistemas de Automacgao de Escritorio;

e Sistemas de Informagao de Gestao.

Daqui importa focar a ateng¢@o nos Sistemas de Informagdo de Gestdo (SIG), definidos
por Laudon e Laudon (2007) como um conjunto de componentes relacionados entre si
que processam, armazenam e distribuem informagao, com o proposito de apoiar a tomada
de decisdes, coordenacao e controlo das empresas. Nos dias de hoje, ¢ impensavel

imaginar um SI que ndo recorra as tecnologias de informagao (TI).

E dentro dos SIG que encontramos o Enterprise Resource Planning (ERP), uma aplicagio
informdtica, complexa, constituida por um conjunto de modulos interligados por uma
base de dados, e que dio suporte as areas funcionais de uma empresa. A modularidade
deste tipo de software permite a empresa adotar os que melhor se adaptam a sua realidade
e parametrizar cada um conforme as suas necessidades (Silva & Alves, 2000). Este termo,
ERP, foi introduzido pela primeira vez na década de 90 pelo Gartner Group. Wallace &
Kremzar (2002) completa, dizendo que o ERP ¢ um conjunto de ferramentas de gestdo
que permite ligar clientes e fornecedores, e proporciona uma perfeita integragdo entre
todas as areas funcionais (compras, vendas, marketing, logistica, producdo, recursos

humanos, entre outros), como se verifica pela .

Figura 3. Tendo presentes estas caracteristicas, Carvalho (2017), completa afirmando que
¢ um sistema flexivel porque permite alterar e adequar o mesmo conforme as necessidades
de uma empresa, necessitando esta apenas de adquirir as licengas de software para os
modulos que efetivamente necessita. Ainda, segundo o mesmo autor, estas aplicagdes
informaticas, nas varias solu¢des apresentadas por diferentes fabricantes, mesmo nas
versdes mais recentes, apresentam caracteristicas comuns, como: modular
(funcionamento por modulos); arquitetonicamente independente (¢ independente de
outras plataformas, necessitando somente de ligagdo a um servidor); parametrizavel
(permite que cada modulo seja parametrizado de acordo com as necessidades de cada
empresa); integrado (a informagao gerada pode ser acedida por todos os departamentos
de uma empresa); e partilhavel (a informacdo gerada ¢ atualizada e disponibilizada em

tempo real). Esta ¢ a principal vantagem defendida por Major e Vieira (2017).
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Figura 3

Arquitetura de um Sistema ERP
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Como se pode perceber, a principal caracteristica de um ERP ¢ a integragdo da
informacao, isto ¢, cada informag¢do inserida num dos modulos fica imediatamente
disponivel em todo o sistema, podendo ser utilizada em tempo real nos varios centros de
decisdo de uma empresa (Themistocleous et al., 2002). Como refere Pang (2001), um
ERP sugere que a empresa trabalha como uma equipa tnica, em vez de varias equipas,

cada uma no seu departamento.

Carton e Adam (2009), consideram que o ERP surgiu como forma de melhor controlar e
sincronizar uma empresa, permitindo a otimizagdo dos recursos disponiveis e fazendo

com que esta va ao encontro das necessidades dos seus clientes.

Segundo Poston e Grabski (2001), as empresas, ao implementarem um ERP, conseguem
uma melhoria global da sua performance, uma vez que este software permite uma reducao

de custos ao aumentar a eficiéncia na tomada de decisao.

Davenport (2000) acrescenta ainda que, quer se trate de processos financeiros, de gestao
ou operacionais, quer envolva atividades internas ou externas (relacdo com clientes ou
fornecedores), os ERP vieram contribuir de forma consideravel para a melhoria da

competitividade das empresas. Em baixo (Figura 4), podemos observar os resultados de
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um inquérito aplicado por este autor a gestores executivos, onde se pretendeu identificar
os beneficios pela implementacdo de um Sistema ERP.
Figura 4

Beneficios Esperados da Implementagdo de um Sistema ERP

AUMENTO DAS RECEITAS
RESOLUGAO DE PROBLEMAS OPERACIONAIS
ATUALIZAGAO DA TECNOLOGIA EXISTENTE

REDUGAO DOS CUSTOS E AUMENTO DA EFICIENCIA

MELHORIA DO PROCESSO E TOMADA DE DECIGAO

MELHORIA NA QUALIDADE, FIABILIDADE E
DISPONIBILIDADE DA INFORMAGAO

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Nota: Adaptado de Davenport (2000)

Pela analise do grafico, verifica-se que a grande parte dos inquiridos consideram
fundamental a qualidade e fiabilidade da informagdo disponivel no ERP. A melhoria do
processo e tomada de decisdo também foi considerada como muito importante para 61%
dos inquiridos. Outro importante beneficio considerado pelos inquiridos prendeu-se com

a reducdo de custos e aumento da eficiéncia (51%).

Para além dos ja referenciados, existe uma vasta lista de beneficios que os ERP
proporcionam as empresas, € sdo muitos os autores a aponta-los. Destacam-se Shang e

Seddon (2002), ao defender que os ERP promovem beneficios em cinco dimensdes (Tabela
4).

Tabela 4

Beneficios do ERP

v'  Através da automatiza¢io e racionalizacdo de atividades

rotineiras, permite a reducdo de custos, a reducdo de ciclos de
L OPERACIONAL . ]
tempo, a melhoria da qualidade dos dados, o aumento da

produtividade, e a melhoria do servigo ao cliente.
v' Permite um melhor planeamento e suporte para os processos de

II. GESTAO
tomada de decisdo.
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III. ESTRATEGICA

Iv. ORGANIZACIONAL

V. TECNOLOGICA

Ao disponibilizar informagdo em tempo real, permite um
melhor controlo de todas as atividades e departamentos,
contribuido assim para uma melhoria do desempenho
estratégico.

Possibilita a integracdo de todos os parceiros de negdcio, que
por sua vez permite a expansdo mundial, que contribuira para

aumentar a produtividade, reduzir custos e aumentar a inovagao.

Ao integrar todos os processos, proporciona uma melhoria na
comunicagdo organizacional que permite suportar mudangas
organizacionais, facilita a aprendizagem e amplia competéncias
dos colaboradores, facilita uma visdo comum da organizagao e
proporciona uma maior motivagdo dos colaboradores.

A arquitetura de um ERP permite a redugdo de custos com
manutencdo de aplicagdes isoladas e permite ainda uma maior

flexibilidade para inser¢do de aplica¢des futuras.

Nota: Adaptado de Shang e Seddon (2002)

Também as compras podem ganhar com um ERP. E através deste sistema que atualmente

se realiza todo o processo de compras (desde a requisi¢cdes de compra, verificacdo dos

niveis de sfock, cotagdes, gravagdo e envio da encomenda de compra, entre outros). O

ERP ¢ ainda essencial para outras fungdes desempenhadas pelos Departamentos de

Compras, que sdo a logistica e gestao de stocks, uma vez que permite a realizacdo de

analises ABC, elaboragdo de previsdes e tendéncias de consumo, defini¢do dos pontos de

reabastecimento, stocks de segurancga, custos do stock, lotes, entre outros (Platt & Klaes,

2010).

Além dos beneficios acima referidos (Figura 4), os autores Ng, Gable & Chan (2001)

afirmam que a maioria dos ERP existentes no mercado sdo ainda capazes de:

compra;

Manter listas de precos para cada fornecedor, facilitando assim o processo de

e Permitir a programacao e reprogramacao das entregas de cada encomenda ou de

cada artigo da encomenda;

e Reduzir/prevenir a falta de stocks;

e Possibilitar a emissdo de encomendas de compra em qualquer moeda;

e Manter o historico detalhado de todas as alteragdes/movimentos realizados em

cada encomenda de compra;
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e Estruturar equipa de compras por hierarquia (desde o comprador, que grava a
encomenda até ao diretor que a aprova);

e Otimizar o fluxo de informagao, através da existéncia dos processos de aprovagio;

e Vasto nimero de relatérios de gestdo (compras por fornecedor, compras por

artigo, lista de compras em atraso, entre outros).

Em literatura recente ¢ possivel encontrar algumas limita¢des a estes sistemas. Carvalho
(2017), aponta como principal critica a incapacidade das fungdes standard deste software
de gestdo. Isto ¢, um ERP pressupde um certo nivel de parametrizagdo, que pode ser
complexo, e naturalmente demorado. Este facto faz com que um ERP possa levar entre
trés e cinco anos a ser implementado, ndo gerando desta forma beneficios imediatos

(Silva, 2003).

Quiescenti et al. (2006), afirmam que a competitividade entre empresas ndo depende
apenas da qualidade dos produtos, mas também da eficiéncia dos processos internos.
Assim, a utilizacdo de um ERP (eficaz e eficiente) pode impulsionar uma organizagao,

constituindo um fator diferenciador sobre as demais.
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3. Metodologia

Como defende Brito (1999), a descrigdo e fundamentacdo da metodologia de pesquisa
sdao vistas como a pedra de toque do trabalho cientifico, uma vez que sao elas que
permitem ao leitor ajuizar o seu valor.

Pretende-se assim, neste capitulo, descrever a metodologia de investigacao utilizada neste
estudo. Serdo aqui descritos o tipo de estudo e os instrumentos de recolha de dados

utilizados, com o devido enquadramento teorico.
3.1. Tipo de Estudo

Um dos maiores problemas para analisar um Departamento de Compras prende-se com a
grande quantidade de varidveis envolvidas. Tendo isto em conta, ¢ como anunciado
anteriormente, no ponto 1.3, optou-se por fazer a recolha de dados através de um método
qualitativo. Este método pode ser descrito como um conjunto de técnicas interpretativas
que visam descrever e descodificar um processo que nao pode ser examinado ou
mensurado em termos de quantidade, valor, intensidade ou frequéncia (Denzin & Lincoln,
2000). Seguindo os mesmos autores, o método qualitativo permite uma maior
proximidade entre o investigador e a entidade de quem se busca informagdo. Véarios
autores reconhecem também que esta metodologia pode utilizar métodos quantitativos

(Stake, 1999; Yin, 2018).

3.2. Fonte de Dados

Para a recolha dos dados, foram utilizadas fontes de dados multiplas que, como defendem
varios autores (Bonoma, 1985; Eisenhardt, 1989; Yin, 2018), ¢ uma das vantagens dos
estudos de caso, na medida em que permitem um conhecimento profundo e holistico da
entidade a estudar. Eisenhardt (1989) salienta ainda que as fontes multiplas dao maior
credibilidade a um estudo, uma vez que permitem triangular os dados recolhidos e dar
maior substancia as conclusdes produzidas na investigacdo. Foram assim empregues
diversos instrumentos como entrevistas qualitativas, questionarios mistos (com varias

questoes abertas e de resposta longa), observacao participante e a analise documental.

i.  Entrevistas qualitativas
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As entrevistas qualitativas, foram informais e aplicadas aos responsaveis do
Departamento de Compras, colaboradores do Departamento, e outros colaboradores
considerados relevantes para o estudo de caso. Rubin e Rubin (1995), afirmam que as
entrevistas qualitativas sdo especialmente uteis quando se procura captar um
conhecimento profundo sobre determinado fendmeno. Segundo Yin (2018) e Qu e
Dumay (2011), as entrevistas sao uma das ferramentas qualitativas mais importantes nos
estudos de caso, porque para além de serem um suporte para a recolha de informagao,
permitem que a informagao obtida seja muito pertinente, pois ¢ captada de pessoas com

conhecimento de causa aprofundado.
ii. Questionarios mistos

Foi decidida a aplicacdo de questionarios, uma vez que ¢ um método de recolha de dados
que funciona através da auscultagdo de um grupo representativo da populacao em estudo,
permitindo indagar um elevado nlimero de pessoas num curto espaco de tempo (Ghiglione
e Matalon, 1992). Tendo em conta o objetivo do estudo de caso, optou-se por colocar
questionarios mistos, isto €, com perguntas abertas e fechadas. As perguntas abertas dao
ao colaborador liberdade de expressdao, ao permitirem construir respostas com as suas
proprias palavras (Hill e Hill, 2005), ao passo que nas perguntas fechadas o colaborador

tem de, for¢osamente, escolher a opcao que mais se adequa a sua opinido (Moreira, 2009).

A recolha de dados através de questiondrios ocorreu nos meses de novembro e dezembro
de 2019. Abrangeram a Dir. Técnica, RH e 1&D e a Dir. Comercial & Marketing. Tendo
em consideracdo o objetivo do estudo de caso, e uma vez que nio era possivel aplicar as
mesmas questoes a todos os colaboradores, foram realizados dois questionarios
diferentes. Um questionario foi aplicado a todos os colaboradores que trabalham dentro
do Departamento de Compras, doravante designado como questionario “int. aprov.”, e o
outro aplicado a colaboradores externos ao Departamento, isto ¢, a colaboradores que
trabalham noutros Departamentos e que fazem requisi¢cdes de compra® (dependem do
Departamento de Compras para a aquisicao de bens), cujo questionario se designou por
questionario “ext. aprov.” Ambos os questionarios podem ser consultados na integra, nos

Anexos D e E, respetivamente.

3 Na Indasa as requisi¢des de compras sdo transcritas num formulario pré-definido, designado por PEOC
(Pedido de Emissdo de Ordem de Compra)
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No total foram distribuidos 16 questionarios. Dentro do Departamento de Compras foram
distribuidos 5 questiondrios, que abrangeram toda a hierarquia do Departamento. Para os
restantes, e considerando a condigdo descrita acima, foram identificados 11
colaboradores-chave. Os critérios para a sele¢do destes colaboradores-chave assentaram
no cargo ocupado (prioridade a chefias) e na antiguidade. Colaboradores com menos de
um ano de tempo de servigo na empresa foram excluidos, porque se entendeu que esse
fator ndo lhes conferia know-how suficiente, tanto sobre os processos da INDASA como
sobre fornecedores, € que isso poderia deturpar os resultados dos questionarios. A Tabela
5 mostra a distribuicdo dos colaboradores-chave pelos diversos Departamentos da

INDASA.

Tabela 5

Distribui¢do Dos Colaboradores Chave Pelos Departamentos da INDASA

Departamentos Colaboradores chave N° Respostas obtidas % Respostas ‘
Manutencao 6 6 100%
HSST 2 2 100%
Marketing 3 3 100%

A constru¢do dos dois questiondrios, “int. aprov.” e ext. aprov.” (ambos em anexo) foi
feita com base na revisdo de literatura e adaptada ao contexto da empresa. Para a sua
criacdo, foram formuladas vérias questdes e, posteriormente, submetidas a aprovagdo do
responsavel pelo Departamento de Compras e da Administradora da Dire¢do Técnica, RH
e I&D. As questdes aprovadas ficaram agrupadas em oito partes, sendo que as sete
primeiras sdo as fases do processo de compra, ja identificadas neste estudo (ponto 2.2.1)
e a oitava, designada “outros”, serviu para colocar questdes de indole geral, sem

enquadramento nas fases do processo de compra.

Por fim, para o tratamento estatistico dos dados recorreu-se ao auxilio do software
Microsoft Excel. Este software permitiu o célculo das distribui¢cdes de frequéncias
absolutas e frequéncias relativas, havendo para o primeiro método uma representagao

através de tabelas, e para o segundo uma representacao grafica.

Importa referir que, dos 16 questiondrios distribuidos, foi conseguida uma taxa de
resposta de 100%, o que se justifica pelo facto de estarmos diante de um niimero reduzido

de questionarios distribuidos, mas sobretudo pelo facto de o investigador ser colaborador

33



da empresa e também pelas varias diligéncias para obter o maior nimero possivel de

respostas ao questionario.
ili.  Observacao participante

A observagdo participante, inserida num conjunto de metodologias qualitativas, ¢ um
método de observagao direta, do qual também faz parte a observagdo ndo participante e a
geografica/psicossociologica no terreno (Deshaies, 1997). Neste método, o investigador
tem um papel dentro da organizagdo, o que lhe permite ter acesso a muitos dados
(informagdo, acdes, opinides e perspetivas) aos quais um observador externo nao teria, €
que sao muitas vezes dificeis de captar através de entrevistas ou instrumentos de

autoavalia¢do (Atkinson & Hammersley, 1994; Silverman, 2006).

Em relagdo a observagao participante, esta teve por base os conceitos tedricos da revisao
de literatura, aplicados na observagdao direta das funcdes do investigador e nos

procedimentos e transagdes em pratica na empresa.
iv.  Analise documental

Para a analise documental, foi feita a consulta de documentacdo da empresa,
nomeadamente manuais e regulamentos internos, organigramas, encomendas de compra,
guias de transporte e faturas de fornecedores e ainda recolhidos e analisados dados do
sistema Enterprise Resource Planning (ERP), mais concretamente o Microsoft Dynamics

NAV (Navision).

Todos estes instrumentos de recolha de dados aplicados tiveram como unico e exclusivo
objetivo identificar ineficiéncias na empresa e poder, posteriormente, apresenta-los a
mesma empresa sob forma de recomendacao, por forma a que as conclusdes sirvam os
interesses da empresa. De todos eles, os questionarios e a observagdo participante foram

claramente preponderantes.

3.3. Processo Etico

Para a realizagdo desta Dissertacdo, e uma vez que se trata de um estudo de caso, foi
inicialmente pedida a Administracdo da INDASA autorizagdo para a realiza¢do deste

estudo, no contexto empresarial, e para a recolha de dados que o investigador entendesse
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serem necessarios. Essa autorizagdo esta patente na comunicagdo da Administradora do

Departamento de Compras e na Declaragdo emitida pela INDASA — ver Anexo A ¢ B.

Para a elaboracdo dos dois questiondrios, foram elaboradas inumeras questdes, que
sofreram revisdo do Responséavel pelo Departamento de Compras e, apds essa triagem,
foram submetidas a aprovacdo da Direcdo de Departamento. Apenas as questdes

aprovadas foram utilizadas nos questionarios.

Em relac¢do aos procedimentos éticos, foi garantido a confidencialidade e o anonimato.
Todos os colaboradores inquiridos, foram informados acerca do objetivo do estudo e
entregue, ou verbalmente ou através do consentimento informado (Anexo C), que lhes foi
entregue juntamente com o respetivo questionario. O preenchimento dos questionarios

era voluntario, anénimo e confidencial.
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4. Estudo de Caso

Neste capitulo ¢ feita a caracterizagao da INDASA e respetivo Departamento de Compras,
descrito o processo de compras, evidenciada a situagdo atual das compras e do

Departamento e, por fim, serdo apresentados os resultados do estudo de caso.
4.1 Caracterizacio da Empresa

Fundada em dezembro de 1979 por um grupo de investidores e profissionais ligados ao
sector, a INDASA - Industria de Abrasivos, S.A., ¢ uma empresa de capital
exclusivamente portugués, localizada em Aveiro, que se dedica a produgdo de lixas ou
abrasivos flexiveis e oferece sistemas completos para tratamento, preparagao e
acabamento de superficies. O principal mercado da empresa € a repintura automovel e os
seus produtos destinam-se sobretudo a exportacdo. Possui ainda produtos para outros
mercados como industrias de madeira, materiais compositos, metais, construgdo civil,

entre outros.

A INDASA ¢ a mais jovem empresa mundial de abrasivos flexiveis atualmente a lider
europeia neste sector. E também a maior empresa de natureza genuinamente nacional no
tridangulo Portugal — Espanha - Franca.

Desde a sua fundacdo que o projeto da INDASA se baseia nos seguintes objetivos

estratégicos:

e Dar prioridade a exportagao.

e Escolha de um estreito segmento de mercado: industria da repintura automoével.
e Produzir com elevados niveis de qualidade e especializagao.

e Produzir uma gama de produtos concisa.

e (riagdo de uma marca global: a marca Rhyno.

Atualmente tem nos seus quadros 423 colaboradores, distribuidos pela casa mae (em
Portugal) e pelas suas oito filiais internacionais (Espanha, Franca, Alemanha, Italia,

Polonia, Inglaterra, EUA e Brasil) — ver Figura 5

Em 2018 o volume de vendas foi de aproximadamente 42 M€, 90% dos quais
corresponderam a exportagdo. A empresa iniciou um novo projeto de investimento, para

ampliagdo de instalacdes, no valor de 25 ME.
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Figura 5

Colaboradores INDASA (em abril de 2019)

Colaboradores Indasa

INDASA  INDASA INDASA INDASA INDASA INDASA INDASA INDASA INDASAIT
PT FR PL DE UK BR USA ES

Nota: Elaboragdo propria, a partir de entrevista ao Departamento de RH

“A INDASA foi fundada basicamente tendo como objetivos: 1° Escolher um setor de
aplicagdo da industria que era o Setor de Repintura Automovel; 2° Exportagdo — intervir,
também, no Mercado Nacional...Mas ndo era o suficiente; 3° Marca propria — esta
registada praticamente em todo o mundo e no registo de marcas ja se gastou
aproximadamente € 2 milhées, 4° Alta-qualidade e também margem, isto é, defender a
margem... Nos ndo podemos pensar que para exportar temos de ser baratos ou

baratuchos!”*

4.1.1. A Historia

A INDASA foi fundada no dia 4 de dezembro de 1979. O seu fundador, o Eng.’° Benjamim

Santos, estava ligado ao sector desde 1970, ano em que entrou como Diretor Geral para

a Sincal (Sintra), que algum tempo depois encerraria, ficando entdo associada a Luzostela

(Aveiro).

Em 1979, apds uma viagem a Italia onde visitou uma fabrica de lixas, o Eng.® Benjamim

Santos decide criar o seu proprio projeto, assente em 3 pilares: centrar-se no segmento de

mercado da repintura automoével, desenvolver a sua propria marca “Rhyno”, e criar

produtos de qualidade. Além do Eng.° Benjamim Santos, na génese da INDASA

4 Eng.° Benjamim Santos — Fundador da Indasa
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estiveram também o Eng.° Belmiro de Azevedo, o Sr. Oscar Barbosa, o Sr. Claudio
Lesizza, o Dr. Jodo Barros, o Eng.° Antonio Seabra e o Sr. Mdrio Barreto. O acionista
maioritario era o Eng. Belmiro de Azevedo, cuja parte acionista foi adquirida em 1997
por um MBO (Management Buy-Out). Atualmente o capital social da INDASA ¢ detido

pelos seus quadros.

A empresa comecou a produzir em 27 de novembro 1980, e a sua primeira folha de lixa
encontra-se emoldurada no gabinete dos Recursos Humanos e contém 16 assinaturas

(todos os colaboradores da INDASA naquela época).

Em maio de 1981 dé-se o arranque comercial e acontece também a primeira exportagao,
para a Holanda, no valor de 400 contos (apréx. 2000€ na moeda atual), e desde ai a

INDASA nao mais parou de crescer.

Em 2001 finalizou um projeto de ampliacdo que, para além da ampliagdo das
infraestruturas e equipamentos, também incluiu a restruturacdo dos Sistemas de

Informacgao e Comunicagao.

Em 2014, a pensar nos paises onde j4 tinha atividade através das filiais (como os EUA ou
o Brasil), mas também em mercados emergentes (India, China, Malasia ou Vietname) foi
concluido um novo projeto de investimento com um aumento consideravel das
infraestruturas, nomeadamente linhas de producdo auxiliares e armazenamento, por

forma a tornar-se mais eficiente e dar melhor resposta as exigéncias do mercado.
Em 2017 o Grupo INDASA obteve um recorde de faturagdo, ao ultrapassar os 64 M€.

4.1.2. A Internacionalizaciao

Desde a sua génese que um dos principais objetivos da INDASA passava pela exportagao.
Este facto, deve-se ndo s6 a reduzida dimensdo do mercado portugués, mas
principalmente pelo facto de residir na internacionalizacdo o principal suporte para a

viabilidade de uma industria deste ramo.

O grupo INDASA ¢ atualmente formado pela sua sede, em Aveiro, e por mais oito filiais:
Espanha (1988), Inglaterra (1989), Franca (1989), Alemanha (1994), Brasil (1998),
Polonia (1999), Estados Unidos (1999) e mais recentemente Itdlia (2019). Todos os

processos, tais como a Producado, Gestao, Investigacdao e Desenvolvimento e Controlo de
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Qualidade acontecem em Portugal. Ja& as filiais operam como comerciais, isto &,

funcionam como espagos de armazenamento e vendas.

Para além das suas filiais, a INDASA est4d presente no mercado mundial, marcando
presenca em mais de 100 paises, trabalhando em parcerias, através de uma rede de
importadores e distribuidores autorizados, que se encarregam de desenvolver o negdcio e

de servir as necessidades locais em cada mercado.

Em 2017, o Grupo INDASA bateu um recorde de faturagdo, passando os 64 M€, sendo
que a exportagdo e a internacionalizacdo constituiram a principal fatia, ao representar
91% do valor total faturado. A INDASA PT alcangou 22,2 M€ dos quais 4,5 M€ foram
no mercado doméstico e 17,7 M€ em exportagao, faturando assim 34,7% do total do
Grupo. Em termos de filiais, as mais revelantes foram a INDASA UK — 13 M€, 20% do
total e a INDASA USA — 11 M€, 17,2% do total. A Figura 6 mostra a geografia das
vendas do Grupo INDASA.

Figura 6

Geografia Das Vendas Do Grupo Indasa

Nota: Relatorio de Contas INDASA 2018

4.1.3. O Mercado — Contexto da Industria de Abrasivos Flexiveis

Atualmente, na Peninsula Ibérica, a INDASA ¢ o tinico grupo que dispde de uma unidade
produtiva. Isto deve-se ao facto deste setor, a nivel mundial necessitar de elevado
investimento de capital e também de elevado know-how, que acaba mesmo por se assumir

como o input tecnoldgico mais importante.
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Ao nivel mundial, a INDASA concorre com a 3M, a Norton (grupo Saint Gobain), a STA
Abrasives (grupo Bosch) e a Mirka (grupo Mirka, Finlandia), todos eles presentes nos
grandes mercados ndo pela via do baixo pre¢o, mas sim, pela fabricagdo de produtos
técnicos de elevado valor acrescentado, apostando cada vez mais nos fatores intangiveis
de competitividade — inovagao, distribuicao, design e marca. A 3M ¢ atualmente a lider

mundial do sector e o seu modelo foi seguido pela INDASA:

“Quando entramos no mercado de repintura automovel, o nosso modelo foi a 3M...Os seus
produtos, a sua qualidade. A 3M tem uma vantagem enorme, pois tem precos muito altos.
Se nos fossemos para o mercado das lixas concorrer, por exemplo, com chineses, com
pregos muito baixos e com produtos de fraca qualidade, iriamos morrer a nascenga! Nos
hoje temos uma gama de mercado, de produtos tdo bons e nalguns casos melhores que a
3M! Apés um trabalho arduo de muita insisténcia, hoje a marca INDASA é uma referéncia

no setor!”?

Ao nivel nacional, no sector da repintura auto, a INDASA tem uma presenga muito forte,
sendo rara a oficina em Portugal que ndo gaste um ou varios dos produtos INDASA. Os
discos Rhynogrip White Line sdo presenga quase obrigatoria, dada a excelente relagao
qualidade / preco. Também no sector da construgdo, a presenca da INDASA ¢ muito
significativa, sendo esmagadora ao nivel das folhas de lixa (sobretudo o Papel Marceneiro

— Rhynowood).

“Houve uma altura em que dois clientes abrangiam 60% da nossa faturagdo. Era uma
dependéncia enorme. Entdo compramos um deles! E a nossa filial em Inglaterra e o outro
fomos descontinuando, que era um fabricante de abrasivos para quem fabricavamos lixas

com a marca deles!” ¢

Ao nivel de clientes, atualmente o maior cliente da INDASA tem um peso que nao

ultrapassa os 5% da sua faturacao.

5 Eng.° Benjamim Santos — Fundador da Indasa
¢ Eng.° Benjamim Santos — Fundador da Indasa
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A INDASA aposta fortemente na qualidade dos seus produtos e s6 assim consegue
ombrear com 0s seus concorrentes a nivel mundial. A preocupagdo com a qualidade

comeca na escolha das matérias-primas que utiliza na producao das lixas:

“Os nossos fornecedores sdo de topo, (...). Apostamos na qualidade e a qualidade comeca

na escolha das matérias-primas.”’

Para além do mercado da repintura automével, a INDASA também se assume como um
parceiro duradouro dos profissionais das mais variadas areas / industrias. Para além da
reparacdo, a INDASA vende ainda produtos para a constru¢do automovel, tendo na sua
carteira clientes como o Grupo Volkswagen, na Alemanha. Assim, esta empresa mantém
relacdes de proximidade com os seus clientes, dando valor as suas sugestdes e

proporcionado suporte técnico e formagado sobre os seus produtos.

“A diferenga da INDASA para os seus concorrentes reside, precisamente, no apoio
técnico ao cliente. Ndo podemos correr o risco que um nosso cliente, por falta de
aconselhamento da nossa parte, experimente um produto da concorréncia! Mais

do que vendermos produtos vendemos um servico... Uma filosofia! " *

Sendo o objetivo primdrio a exportagdo, e a natural fidelizacdo de clientes, a INDASA

rege-se pelos seguintes principios:

e Exigéncia de qualidade e seguranca nos produtos oferecidos, com vista a
fidelizacao de clientes.

e Elevados niveis de capacidade instalada.

e Distribuicdo articulada com os agentes distribuidores nos seus diversos
segmentos: grossistas, representantes, retalhistas, sendo exigido a todos eles um
elevado conhecimento técnico e capacidade de resposta rapida nos prazos de

entrega.

7 Eng.® Jodo Castro — Técnico de Produgdo da INDASA
8 Alfredo Vizinho — Responsavel pela Assisténcia Técnica da INDASA
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e Elevados conhecimentos técnicos por parte de todos os intervenientes nos
circuitos de distribuicdo e constante acompanhamento dos mercados através de

acoes de formagao.

4.1.4. Produtos

A INDASA ¢ um dos lideres europeus na producdo e comercializagdo de abrasivos
flexiveis, sendo estes considerados topo de gama no mercado de repintura automével,
onde a exigéncia técnica ¢ muito elevada. Contudo a INDASA ndo descura a industria
em geral, uma vez que o seu portefolio também inclui ofertas para as industrias de
madeiras, compodsitos, metal e construgdo, proporcionado assim um vasto leque de

solugoes de lixagem, como refere o Eng.° Benjamim Santos,

“Temos uma linha completa de produtos para a repintura automovel, mas também para as
industrias em geral, mas na repintura automovel somos, de facto, um dos melhores players

1l

mundiais. A gama dos nossos produtos é considerada topo.’

A INDASA apresenta um reduzido numero de linhas de produtos, mas com elevados
niveis de qualidade e especializa¢do. Todos os produtos da INDASA sdo desenvolvidos
internamente, pelo Departamento de Investigacdo e Desenvolvimento, indo ao encontro
das necessidades do mercado, as evolucdes das tintas da industria automovel e aos
processos de repintura. O know-how exclusivo da INDASA, a par do seu investimento
continuo em tecnologia de ponta, permite-lhe oferecer produtos e servicos que

correspondem aos mais elevados padrdes de qualidade e desempenho.
4.1.5. Investigacdo & Desenvolvimento (I&D)

Os desafios que se colocam as empresas de repintura automdvel obrigam a adocao de
processos de trabalho inovadores que garantam a eficacia e a rentabilidade, dentro dos

mais elevados padroes de qualidade.

Na INDASA, todo o know-how foi adquirido ao longo dos anos, € como este segmento
de industria ¢ muito fechado, ha diverso equipamento que € projetado e desenvolvido pela

empresa.
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“O segmento da repintura automovel é muito especifico e competitivo, o que implica a
criag¢do de maquinas proprias inventadas pelos colaboradores. Nesta industria ha muitos

segredos!”’?

Desde a sua fundacdo que a I&D tem mantido um papel crucial, assegurando que as
necessidades e expectativas dos seus clientes sejam satisfeitas. Este caracter inovador da
INDASA ¢, em algumas situagdes, resultado de parcerias com algumas instituicdes de
investigacdo, entre as quais se destacam a Universidade de Aveiro, o Instituto Superior

Técnico e a Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto.

Resultante de uma aplicacgao eficiente de know-how proprio e de alta tecnologia, usando
apenas matérias-primas da mais alta qualidade, a INDASA oferece sistemas completos
de preparagdo de superficies, que respondem as necessidades dos mais exigentes
profissionais, em grupos de produtos variados. Os produtos e apoio técnico da INDASA
sao uma oportunidade de melhoria e eficiéncia, produtividade e qualidade para a

multiplicidade de industrias onde esta presente.

Através desta politica de inovacdo, ao nivel da qualidade a INDASA encontra-se entre os

principais produtores de lixa a nivel mundial.

4.1.6. O Futuro — Plano de Investimento

Ao longo dos anos a INDASA tem realizado investimentos significativos em tecnologias
de ponta e adotou um processo continuo de I&D que lhe permitem, a nivel mundial,
manter uma posi¢ao de vanguarda em sistemas de abrasivos flexiveis de alta performance

especificamente desenvolvidos para o segmento da repintura automoével.

Atualmente, e por forma a adaptar-se as exigéncias do mercado e a forte concorréncia ao
nivel mundial, a INDASA inicia este ano um projeto de investimento, com um valor que

ronda os 25 M€. Sobre isto, o Eng.® Benjamim Santos, afirma:

N ~ . .
Com uma pressdo enorme no mercado nos estamos hoje com problemas de prazo de
entrega. Estamos a meter o 4° turno de produgdo no sentido de dar satisfacdo a fortissima

1l

pressdo que estamos a sentir do mercado em relagdo aos nossos produtos.’

® Eng.® Machado Lobo — Administrador ndo Executivo da INDASA
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Este projeto de investimento, realizado em duas fases por forma a reduzir o risco de
investimento sem criar obstaculos a um crescimento rapido, tem como objetivo o maior
aproveitamento possivel das areas disponiveis aumentando assim a capacidade das atuais

15,5 milhdes m? / ano de producio para 26,3 milhdes de m? / ano.

A dimensao do projeto, € consequente automatizagao da produgao/transformagao implica

as seguintes mudancas:

e Expansdo da capacidade logistica interna — o aumento da capacidade produtiva

necessaria para acomodar o volume de vendas previsto para o horizonte do projeto
implicaré a revisdo da estrutura base de funcionamento da logistica interna e uma
nova conce¢do de armazenagem e movimentagdo de materiais. Desta forma, os
quatro armazéns (matérias-primas € jumbos em curso de fabrico, jumbos para
transformagao, material de embalagem e produto acabado) sofrerdo uma expansao
da capacidade e sua automatizagao.

e Automatizacdo/Movimentacdo de produtos — consiste num sistema de

movimentagdo de jumbos entre a producdo e a transformagao. Contentores com
produtos acabados entre as linhas de transformagdo ¢ o armazém de produto
acabado e o retorno dos contentores vazios.

e Sistemas de informac¢ao — a expansao da capacidade produtiva e o correspondente

aumento do numero de colaboradores implicam um conjunto de necessidades
adicionais em termos de sistemas de informagdo, onde se podem destacar os

sistemas de gestao de producdo, os sistemas de recolha de dados, entre outros.

e Gestdo de energia — um dos objetivos da INDASA passa pela maximizac¢do da

eficiéncia energética.

Assim, no Mundo atual, a INDASA visa implementar o seu projeto de investimento com
0 objetivo de otimizar os processos de logistica interna, melhorando os seus niveis de
produtividade e fiabilidade, apostando em tecnologias inovadoras, totalmente integradas

entre si € com os sistemas ja existentes.

O aumento da capacidade produtiva da empresa permitira dar uma resposta mais cabal as

exigéncias do mercado.

4.1.7. Organigrama
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O seguinte organigrama (Figura 7) ilustra a forma como a empresa esta organizada.

Figura 7

Organigrama da INDASA

Administragdo

v v

Auditoria & Gestio do
Risco

Projecto &
Diregao Executiva —»  Desenvolvimento de
Processos

i i
\ - \
} Dir. Financeira DI ((:;Z?t:,le de Dir. Técnica, RH, 1&D Dir. Comercial & Marketing Dir. SITIC }
\ \
\ \
\ \

Nota: Manual de Qualidade da Empresa (2019)

Seguidamente, nas Tabelas 6 e 7 que se seguem, passam a ser elucidadas as fungdes de

cada Direcao da INDASA, por nivel hierarquico.

Tabela 6

Estrutura da INDASA e Suas Fungdes — 2° Nivel Hierdarquico

Direcao Funcoes

e Auxiliar a organizag@o a alcangar os seus objetivos adotando uma

abordagem sistémica e disciplinada para a avalia¢do e melhoria da
Auditoria & Gestdo do Risco eficacia dos processos por recurso a gestdo da fung@o de auditoria.
Coordenar ¢ promover a gestdo de riscos com o objetivo de

adicionar valor e melhorar as operagdes ¢ os seus resultados.

e Grupo de Diretores que exercem a sua fun¢do enquanto
L ) responsaveis por determinada area. Tém autoridade para decidir
Dire¢do Executiva ) ) ) S
sobre questdes corporativas mais praticas / operacionais. Podem

acumular, ou ndo, fungdo de administradores.

e Arearesponsavel pelo desenvolvimento e otimizagio de maquinas

e equipamentos com vista a obtengdo de maior rentabilidade
Projeto & Desenvolvimento garantindo os padrdes de qualidade definidos.

de Processos e Garante ainda a adequagao do parque de maquinas as necessidades

de producdo por implementacdo do processo de manutencdo do

mesmo.

Nota: Adaptado da Lista de Processos da Empresa (2019)

Tabela 7

Estrutura da INDASA e suas Fung¢des — 3° Nivel Hierarquico
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Direcao Funcoes

e Gestdo dos recursos e fluxos financeiros, controle de tesouraria, e

processos contabilisticos, pagamentos e recebimentos, custos e
Dir. Financeira proveitos, despesas e receitas, gestdo de ativos e passivos.
Responsavel pelo cumprimento de pagamento de impostos e outras

obrigacdes legais. Balancos e report da satde financeira da empresa.

e Gestdo da avaliagdo do desempenho de wuma organizagdo,

nomeadamente a nivel financeiro, operacional e comercial; analise de
Dir. Controlo de Gestao investimentos e controlo de custos; visa assegurar a execuc¢do da
estratégia através da comparacdo de resultados com objetivos

estratégicos.

e Gestdo do processo de Produgdo, Transformagdo e Expedicdo do
Produto; Gestdo de Compras, Stocks e Planeamento; Qualidade e
Ambiente (gestdo de residuos); Saude, Higiene e Seguranca.

Dir. Técnica, RH, I&D o Gestao do capital humano da empresa alinhado com a estratégia da
empresa e objetivos globais.

e Desenvolvimento e Inovacdo do Produto, Controlo de Qualidade do

produto, dos fornecedores/matérias-primas, e do mercado.

¢ Gestdo do processo de toda a cadeia do processo de vendas, desde
angariagdo de novos clientes, visitas ¢ demonstragdes, encomendas,

) ) ) acompanhamento da entrega, recebimento, promover formagdo e

Dir. Comercial & Marketing ) ] ) )
assisténcia técnica como garantia da performance do produto.

e Defini¢do de estratégias de comercializagdo e comunicagdo do

produto ao mercado; defini¢do de product, price, place, promotion.

o Gestao dos sistemas informaticos de apoio a gestdo de operagdes da
Dir. SI/ TIC empresa; desenvolvimento de ferramentas e relatorios de suporte a

decisdo.

Nota: Adaptado da Lista de Processos da Empresa (2019)

O Departamento de Compras da INDASA, pela sua pertinéncia nesta Dissertacdo, sera

alvo de analise mais aprofundada no ponto seguinte.

4.2. Caracteriza¢io do Departamento de Compras

O Departamento de Compras da INDASA insere-se na Dire¢do Técnica, RH e I&D,

conforme demonstrado na Figura 8.
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Neste Departamento, a gestao das compras esta dividida em cinco grupos: compras de
matérias-primas, matérias subsidiarias, mercadorias e acessorios, de embalagens e de
mercadorias de campanha. Nele, para além da diretora (e administradora), trabalham
quatro colaboradores, dos quais dois sdo gestores de sfocks e dois sdo assistentes de

compras.

Este Departamento tem como finalidade realizar todas as atividades necessarias para
satisfazer as requisi¢cdes de bens ou servigos necessarios a atividade da empresa, nas
condigdes econdmicas mais favoraveis de acordo com as necessidades definidas por cada

processo requisitante.

Figura 8

Organigrama da Dir. Técnica, RH e I&D

Direcéo
Técnica, RH, 1&D

Desenvolvimento de Compras, Planeamento

Recursos Humanos Produto & Logistica

Planeamento

Transformagéo Matérias-Primas

Produgéo Novos produtos

Qualidade

Expedicéo

Ambiente Cargas&Descargas

11111 §

Nota: Manual da Qualidade (da INDASA) — SP03.00103 Ver.02

A Figura 9 apresenta as fungdes do Departamento de Compras da INDASA.
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Figura 9

Fungées do Departamento de Compras

Gerir stocks de Gerir negociagao Gerir compras
produtos com fornecedores

* emitir ordem de compra

* tratar do processo de
importacdo

* rececionar compra

* tratar a fatura do fornecedor

* Tratar material ndo conforme

o efetuar consultas ao
mercado

 gerir negociagdes pontuais
e gerir negociagoes de
acordos/contratos

o gerir stocks
o identificar necessidades
o definir regras de requisi¢do
o criar/atualizar fichas de
material

Gerir devolugdes a Gerir fornecedores Gerir acordos /
fornecedores contratos

¢ combinar logistica da
devolugio

¢ emitir documento de

devolugdo

* Obter propostas (acordos/
contratos de fornecedores)

* Selecionar propostas

* Negociar propostas

« formalizar acordos/

contratos

o gerir fichas de
fornecedores

e gerir reclamagoes a
fornecedores

e avaliar fornecedores

Nota: Adaptado do Manual de Procedimento INDASA — OP05 — Gerir Aprovisionamentos

Na INDASA, as compras podem ser divididas em quatro tipos diferentes:

Artigos de Stock — compras de matérias-primas, material de embalagem e artigos

para revenda (com ficha de produto no ERP);

e Compras via conta — compras de artigos ou servicos que ainda nao tém ficha
aberta no ERP. Geralmente usa-se este tipo para compras irrepetiveis ou
primeiras compras (compras experimentais);

e Compras artigos Z — compras de artigos de uso corrente na fabrica que ndo sio
incorporados no produto acabado (tém ficha de produto no ERP);

e Compras de Imobilizado — compras de equipamentos, infraestruturas, edificio,

entre outros.

A Figura 10 mostra a distribui¢do das compras por tipos de compras.
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Figura 10

Compras por tipo (de compras)

B Stocks
B Compras via conta
m Artigos Z

Imobilizado

Nota: Elaboragdo propria, a partir da andlise de dados no ERP da empresa

Como se observa, a maioria das compras recai sobre artigos de stock. Estes estdo

divididos em cinco grupos:

e Mercadorias e acessOrios;
e Matérias subsidiarias;
¢ Embalagens;
e Matérias-primas;
e Mercadorias de campanha/promocional.
Destes cinco grupos, a maior percentagem de compras (em termos de valor) refere-se as

matérias-primas, ocupando este grupo 53% do volume de compras da INDASA, como

mostra a Figura 11.
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Figura 11

Distribui¢do de Compras em Valor por Grupos de Artigos

B Mercadorias e Acessorios

B Mat. Subsidiarias

Embalagens

Mat. Primas

B Mercadorias Campanha +
Promocional

Nota: Elaboragdo propria, a partir dos valores do Relatorio de Compras INDASA 2018

Destes, fazem também parte materiais/artigos que devido a sua especificidade, a
negociacao ¢ efetuada diretamente por outros Departamentos, como o marketing (Dire¢ao
de Marketing & Comercial), técnicos da manutengdo e HSST (Direcdo Técnica, RH e
I&D), cabendo ao Departamento de Compras o acompanhamento/tratamento
administrativo da compra (isto é, acompanhar a entrega da mercadoria, desde que foi
pedida ao fornecedor até a chegada a INDASA; e gravar a fatura do fornecedor). Os
departamentos de SI/IT e Financeira também efetuam compras, mas de forma

independente.

O Departamento de Compras, para além de ser naturalmente responséavel pelo processo
de compras, ¢ ainda responsavel pela verificacao/gravacao de todas as faturas de artigos
adquiridos sem processo de compra pelo Departamento de Marketing ou
técnicos/manuten¢do. Para além disso, compete também a este Departamento a
verificacdo de remessas e pequenas encomendas de fora da UE (amostras vindas de
fornecedores e potenciais fornecedores, devolugdo de mercadorias, entre outros), de
forma a apurar se os mesmos foram alvo de despacho alfandegério, e no caso disso
acontecer, proceder ao tratamento administrativo do processo (valorizar a fatura do agente

alfandegéario para pagamento dos seus honorarios e dos direitos aduaneiros).
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4.2.1. Descricdo do Processo de Compras

O Departamento de Compras da empresa em estudo foca-se essencialmente na compra
de mercadorias, matérias subsididrias, embalagens, matérias-primas e material de
marketing. Como dito no ponto anterior, hd outros Departamentos que fazem compras de
forma independente, por isso a INDASA ndo tem um sistema de centralizagdo total de

compras.

Tendo em conta a revisdo de literatura, pode-se afirmar que este Departamento tem um
funcionamento tipico, onde decorrem todas as etapas propostas no modelo de van Weele

(2010), sendo o processo de compras o apresentado na Figura 12.

Figura 12

Fases do Processo de Compra

ecessndad |:> eflnlgaod I:> Grava;ﬁoe E> ::t;lémaec,;‘a) I:‘> Rececao [E] |:> avagdo d E> valiagdo d
de compra Fornecedor envio da EC P Fatura Fornecedor

fornecedor

Nota: Elaboragdo propria

Com vista a melhor compreensdo deste processo, passa-se a descri¢do de cada uma das

suas fases:

e Necessidade de compra —na INDASA as necessidades de compra podem surgir
de duas maneiras:

o Orgamento da empresa => orcamento de vendas (previsdo anual de
vendas), o ERP vai analisar a estrutura dos produtos a serem produzidos e
por sua vez isso sera transformado em necessidades brutas.

o Pedido de Emissdao de Encomenda de Compra (PEOC) = materiais de
consumo corrente na fabrica e que ndo sdo incorporados no produto
acabado.

e Definicado do fornecedor — para os artigos de stock, salvo casos pontuais, a
negociagdo ¢ feita para o semestre ou ano. Os fornecedores enviam precos (e
também condicdes e prazos de entrega e sistema de bonus), € esses pregos sao
atualizados no ERP dentro da ficha de cada fornecedor. Para a escolha do

fornecedor ¢ dada especial importancia ao prego e ao prazo de entrega.
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Gravacio e envio da Encomenda de Compra (EC) — cada encomenda ¢ gravada
no ERP da empresa (Dynamics NAV). Apds aprovagao pela Administragao do
Departamento, ¢ impressa, assinada pelo gestor de stocks, digitalizada e enviada,
por email, ao fornecedor.

Confirmacao da encomenda de Compra — Apds o envio da EC, o comprador
devera pedir ao fornecedor que envie uma confirmagdo da encomenda e
confrontar dados desse documento com a EC no ERP (produto, pregos, condi¢des
de pagamento e de entrega, entre outros). O comprador devera também inserir a
data de entrega confirmada pelo fornecedor no ERP.

Rececio da mercadoria — A rececdo da mercadoria é inicialmente conferida
fisicamente pelo operador de armazém, mas cabe ao Departamento de Compras a
sua confirmagdo/rece¢do quantitativa no ERP. No caso das matérias-primas
sujeitas a rece¢do técnica, também ¢ da responsabilidade do Departamento de
Compras solicitar ao laboratdrio a rececdo técnica e apds isso, efetuar a criacao
de lotes.

Gravacio da fatura — O Departamento de Compra recebe as faturas referentes a
compra de bens e servigos, assim como das despesas acessorias, nomeadamente
despesas de transportes e despacho alfandegario. Este Departamento devera
verificar e gravar a fatura no ERP, e encaminha-la para o Departamento de
Contabilidade.

Avaliacdo do fornecedor — A avaliacdo do fornecedor ¢ feita anualmente e
assenta no método de ponderagéo linear (ja abordado na revisdo de literatura). E
uma avaliagdo matematica, mas as varidveis ndo mensuraveis sao decididas em
reunido entre os Departamentos de Aprovisionamento, Técnico e Qualidade, para

assim definirem a classificagao final.

4.2.2. Situacio atual das compras e do Departamento

Face ao crescimento que se verificou na INDASA ao longo dos anos, houve a necessidade

de se criar um Departamento que coordenasse o armazém e as compras, tendo sido criado

o aprovisionamento. Este Departamento tem duas sec¢des: armazém/gestao de stocks e

as compras.

A Tabela 8 mostra que em 2019 o Departamento de Compras colocou no total 2537 em

2596 ECs a 278 fornecedores. Ao nivel da atividade, podemos verificar que o
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Departamento de Compras ¢ responsavel por 98% de todas as compras efetuadas pela

empresa.

Tabela 8

Numero de ECs, Faturas e Fornecedores Envolvidos

2015 2016 2017 2018 2019
M. M. M. M. M. M. M. M. M. M.
Ext. | Nac. | Ext. | Nac. | Ext. | Nac. | Ext. | Nac. | Ext. | Nac.
EC itid lo Dpto d
> eMIGas pEOTPIOCE 1 421 | 2832 | 552 | 2866 | 581 | 2792 | 542 | 2048 | 534 | 2003
Compras
N° ECs total empresa 3312 3479 3439 2650 2596
% ECS emitid lo Dpto.
7o ECS emitidas pelo Dpto 98% 98% 98% 98% 98%
Compras
N° de f d
¢ fornececores 312 317 310 289 278
envolvidos
Faturas gravadas sem EC
Dpto compras 9 226 16 | 315 8 388 12 | 935 | 21 | 1354
Restantes departamentos 44 | 2627 | 45 | 3042 | 36 |3042 | 57 |2810| 78 | 3076
Valor total faturas
9 tos dpt /
7o gastos dpto compras 86,2% 88,5% 89,1% 87,5% 86,0%
restantes dptos

Nota: Elaboragdo propria, a partir da andlise de dados no ERP da empresa
M. Ext. — Mercado Externo
M. Nac. — Mercado Nacional

Como se verifica pela andlise da tabela, em 2016 e 2017 hd um pico de ECs emitidas e
faturas gravadas. Isto acontece porque apds a analise das necessidades, no fim de cada
ano, sao gravadas ECs para o ano seguinte. Ou seja, muitas das ECs gravadas em 2016
so0 foram recebidas em 2017. Este aumento corresponde precisamente ao melhor ano da

INDASA em termos de faturacao (2017).

Em relacdo ao mercado nacional, o nimero de compras manteve-se estavel entre 2015 e
2017. Contudo, € percetivel que a partir de 2018 comega a haver uma diminui¢do no
numero total de ECs emitidas, ao passo que as faturas registadas pelo Departamento de
Compras aumentam. A explicacdo prende-se com o facto de o Departamento de Compras
passar a nao gravar ECs para materiais ja fornecidos, limitando-se apenas a gravar a fatura

correspondente.

E também possivel concluir que, mesmo que a INDASA ndo tenha um sistema de
compras centralizado, a maioria das compras passa, naturalmente, pelo Departamento de

Compras (98% foi a média dos ultimos quatro anos), assumindo também este
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Departamento, a maior fatia, no que a gastos com aquisi¢des diz respeito (86% foi a

percentagem registada em 2019).

Na Tabela 9 estdo resumidas as principais etapas do processo de compras da empresa. A
classificagdo de cada tarefa (estratégico, tatico e operacional) foi atribuida conforme
revisdo de literatura e decidido através de entrevista direta ao responsavel pelo

Departamento de Compras.

Tabela 9

Classificagdo das Tarefas de um Processo de Compras da INDASA

Funcio

Nao estratégico/

Etapas Tarefas Estratégico Operacional

Definigdo de especificagdes X

Necessidade de compras — .
Analise de requisi¢des X

Pesquisa de fornecedores
Defini¢@o do fornecedor | Envio anélise pedidos de cotagdo

Suromog

Pedido e analise de amostras

Gravagdo e envio da EC

Encomenda de compra

e A | | A

Confirmag¢do da EC

Verificac¢do do estado do material
a chegada

Verificagdo quantidade entregue
Rececio da mercadoria VS quantidade encomendada

JuLepIQ

Rececdo qualitativa da EC X

Reclamagio/resolucdo de
problemas detetados na rececdo

Verificar se a fatura recebida esta
de acordo com a EC
Validagdo/gravagio da fatura | Confirmar o valor, prazo de
pagamento € entrega

Gravar fatura X

Pode concluir-se que existem tarefas estratégicas em quase todas as etapas de compra da
INDASA. Apenas a validagao/gravagao das faturas tem somente tarefas operacionais. Isto
deve-se ao facto de, apos a gravagao da fatura no ERP pelo Departamento de Compras, a

mesma ainda tera uma dupla verificagdo e registo, pelo Departamento de Contabilidade.

Ressalva-se ainda que, sendo a INDASA uma empresa industrial cujo core business se
centra na producao e comercializacao de produtos abrasivos, estd muito dependente do
fluxo de materiais e fornecedores para desenvolver a sua atividade. Isto faz com as
compras tenham grande preponderancia, como expressa a Tabela 8, que mostra que o

peso das compras esta acima dos 87,8% no volume total de gastos.

54



Tendo em conta que um dos objetivos desta Dissertagdo ¢ aferir a importancia das
compras dentro a empresa, através dos factos apresentados, pode concluir-se que as

compras ocupam uma posicao bastante relevante dentro da INDASA.

4.3. Apresentaciao, Analise e Discussao dos Resultados

Como em qualquer empresa, o Departamento de Compras nao funciona integralmente na
perfeicao, existindo sempre ineficiéncias e espago para melhorias. Através da observacao
participante ¢ dos questionarios administrados, foi possivel identificar um conjunto de

problemas inerentes a este Departamento.

Na Tabela 10 procedeu-se a inventariacao de possiveis ineficiéncias observadas em cada
etapa do processo de compras da INDASA (e que podem ter influéncia nos resultados da
empresa), a mensuracao da probabilidade de ocorréncia de cada umas dessas ineficiéncias
e ao levantamento de medidas de controlo ja existentes assim como a que departamento

esta competida a responsabilidade pela sua aplicagao.

A mensuragdo da probabilidade de acontecimento, foi classificada por: Alta, Média ou
Baixa. Esta matriz ¢ j& utilizada pela empresa na Gestdo de Riscos e, devido a sua
pertinéncia, foi decidida replicar para este estudo de caso. Quanto a existéncia de medidas

de controlo interno, a classificacao ¢ a seguinte:

e Sim — Existe medida de controlo interno.
e Nao — Nao existe nenhuma medida de controlo interno.

e N/A — Nao se aplica ou ndo ¢ possivel criar uma medida de controlo interno.

O levantamento de ineficiéncias foi da total responsabilidade do investigador. Ja a
classificacdo da “Probabilidade de Ocorréncia™, utilizando a matriz: Alta, Média ou
Baixa, foi decidida em reunido presencial com o Responsavel pelo Departamento de

Compras.

Nesta reunido decidiu-se também sobre as medidas de controlo interno. Se ja existisse
uma medida de controlo, mesmo que fosse do desconhecimento do investigador, a mesma
foi identificada assim como o departamento que a executa. Caso contrario, 0s espacos

correspondentes foram, propositadamente, deixados em branco.
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Posteriormente, na Tabela 11, sdo apresentadas recomendagdes para fazer frente as
ineficiéncias detetadas para os casos que apresentaram probabilidade de ocorréncia
“Média” ou “Alta”, ou entdo, tendo probabilidade de ocorréncia “Baixa”, ndo possuem

nenhuma medida de controlo interno.
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Tabela 10

Levantamento de Possiveis Ineficiéncias no Processo de Compras

. . . controlos diarios, Departamento
Falta de controlo rigoroso de stock (excesso/rutura de stocks) Baixa Sim . ) / p
anuais/semanais de Compras
Informacgao nao disponivel ou errada sobre niveis de stock da Baixa Sim controlos diarios/ Departamento
empresa anuais/semanais de Compras
Erro na comunicagdo das necessidades de compra pelos outros . ~
) Baixa Nao
Necessidade de Departamentos
Compra Aquisicao a pregos nao competitivos Média Nao
Falta de informacdo / informagdo deficiente sobre o produto a . ~
Baixa Nao
comprar
Falta de articulagdo entre Departamentos (Comercial, . . controlo diarios/ Departamento
z Baixa Sim .
Planeamento, Armazém, etc.) semanais de Compras
. . . : lo diari D
Compras indevidas Baixa Sim controlo didrios/ cpartamento
semanais de Compras
Defini¢ao do Falta de varios fornecedores para o mesmo produto Alta N/A
Fornecedor .
Falta de atividade de sourcing (pesquisa e comparagao entre a Média N/A

base de dados de fornecedores ¢ mercado)

Todas as ECs sdo
assinadas pelo

~ . g P 29 . . Depart t
Gravaciao e envio | Divergéncia entre Requisi¢do e EC Baixa Sim gestor de stocks de cpartamento
L . de Compras
da EC materias primas ou
mercadorias
Divergéncia entre PEOC e EC M¢dia Nao

57



Layout da EC desajustado
Falta de controlo de precos e / ou descontos de fornecedores
Risco de duplicacao de ECs

Perda de condigdes vantajosas para a empresa (ma definigdo dos
incoterms, condigdes de pagamento, entre outros na EC)

Risco de modificagio da EC (modificagio de pregos,
quantidades...) por ineficiéncia do ERP

Risco de modificagdo dolosa de uma EC ou por colaborador ndo
autorizado

Falta de clareza do processo / falta de padronizagao de processos

Falta de eficiéncia nas aprovagoes das ECs

Atualizagdo Departamento
constante da ficha de Compras
do fornecedor

Reaprovacdo da EC | Departamento
obrigatdria de Compras
Reaprovagdo da EC | Departamento
obrigatéria de Compras
Manual OPO3 Departamento
Gerir Encomendas de HSST

Confirmacao da
EC pelo
fornecedor

Morosidade na obtenc¢do da confirmagao da EC
Incapacidade do fornecedor para cumprir Data Requerida (data
de entrega da EC)

Perda de condi¢des vantajosas para a empresa (ma defini¢do dos
incoterms, condigdes de pagamento, entre outros, na
confirmac¢ao do fornecedor)

Falta de clareza do processo / falta de padronizagao de processos

Alta N/A
Média Nao
Baixa Nao
Baixa Sim

Alta Sim
Baixa Sim
Baixa Sim

Alta N/A
Baixa Sim
Baixa Sim
Baixa Sim
Baixa Sim

Reunides semanais Departamento
do Departamento de Compras
ECs colocadas ‘ e
consoante /ead time de Compras
do fornecedor p
Revisdo da Departamento
confirmacdo da EC de Compras
Manual OPO3 Departamento
Gerir Encomendas de HSST

Recec¢ao da EC

Falta de fornecimento ou atrasos na entrega das ECs

Falta de registo nos documentos de transporte (ex.: guias de
transporte/CMR) de problemas detetados na rececdo de ECs

Desvios na rececdo quantitativa da EC (diferengas na quantidade
recebida face a quantidade da EC)

Sim

Nao

Sim
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Falta de documentagdo necessaria para rececdo quantitativa,

qualitativa ou desalfandegamento de uma EC Baixa Nao
Nos materiais sujeitos a rece¢do qualitativa, ha risco de entrada Média Sim Manual OPO3 Departamento
em stock sem aprovagao do Laboratorio Gerir Encomendas de 1&D
Desconhecimento sobre a localizagdo exata da EC (durante o . . Contacto frequente | Departamento
Baixa Sim o
transporte) com transitarios de Compras
. . . . Reunides semanais Departamento
Incumprimento dos prazos acordados (data prometida) Baixa Sim e — FIl —
Falta de eficiéncia nas reaprovacdes das ECs Alta N/A
Morosidade em ter uma mercadoria disponivel Alta Nao
Falta de documentacao (falta da fatura do fornecedor) Meédia
Gravacao da 1
Fatura Ma classificacdo de uma fatura (compras sem EC) Média N/A
Falta de clareza do processo Baixa
Avalia¢io do Informacgao imprecisa ou desatualizada sobre as prestacdes de L1 ~
Meédia Nao
Fornecedor um fornecedor
Falta de uso de tecnologia para avaliagdo de fornecedores Alta Nao
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Tabela 11

Recomendacoes

Fases do Processo
de Compra

Ineficiéncias Observadas

Recomendacoes

Necessidade de
Compra

Definicao do
Fornecedor

Erro na comunicagao das necessidades
de compra pelos outros
Departamentos

Aquisi¢ao a pre¢os nao competitivos

Falta de informacéo e/ou informacédo
deficiente sobre o produto a comprar

Falta de varios fornecedores para o
mesmo produto

Falta de atividade de sourcing
(pesquisa e comparacdo entre a base
de dados de fornecedores e mercado)

S

Centralizar todas as compras da empresa no Departamento de Compras;
Garantir precisdo na informagao sobre as reais necessidades de compra assim como
uma adequada articulag@o entre todos os Departamentos;

Fazer analise de necessidades de compra a logo prazo, por forma a evitar compras
urgentes (negociar com tempo) mas tendo também o intuito de minimizar stocks;
Estabelecer volumes de compras, por forma a evitar pequenas compras, num curto
espaco de tempo, tendo também o objetivo de obter descontos de quantidade;

Fazer prospe¢ao de mercado por forma a saber que pregos sao praticados;

Garantir mais do que um fornecedor para 0 mesmo artigo;

Estabelecer relacionamentos de longo prazo com fornecedores;

Abrir codigos para artigos comprados repetidamente, inserindo bastantes detalhes nos
textos do artigo;

Criar codigos genéricos para compras irrepetiveis ou primeiras compras, onde seja
obrigatoria a insercao de informacao do artigo a adquirir.

Investir tempo e recursos na procura, angariagao, avaliacao e selecao de fornecedores;

Recorrer a plataformas de e-sourcing.
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Gravacio e envio
da EC

Divergéncia entre PEOC e EC

Layout da EC desajustado

Falta de controlo de precos e/ou
descontos de fornecedores

Risco de duplicagdo de ECs

Risco de modificagdo da EC
(modificacao de precos,
quantidades...) por ineficiéncia do
ERP

Falta de eficiéncia nas aprovagoes das
ECs

Permitir a integracao entre os PEOC e o ERP, por forma a que a informagao do
PEOC migre automaticamente para a EC ou criar uma fun¢éo no ERP que permita
gerar as requisigoes de compra diretamente no ERP;

Modernizar o layout da EC, eliminando informagao repetida e compactando espagos
“em branco”;

Registar no ERP todas as ECs e iniciar o processo de compra a partir dai, evitando,
sempre que possivel, compras “ao balcao”;

Programar o ERP para que ao gravar uma EC, o ERP faca uma sugestao de pregos
com base no historico de compras do mesmo artigo;

Garantir que nas compras tipo produto, onde ja existem tabelas de pregos, ndo possa
ser gravada uma EC com preco superior ao existente na tabela de precos;

Programar o ERP para que no caso de fornecedores com precos para o mesmo artigo,
o ERP obrigue a compra ao fornecedor mais vantajoso;

Garantir que o ERP impossibilita a gravagado de diferentes ECs, criando alertas no
sistema sempre que se efetua a compra de um mesmo artigo com datas de recegao
proximas;

Implementar a aprovacao digital das ECs, mesmo que sejam necessarios varios
niveis de aprovagao, por forma a reduzir o tempo de envio e recursos (evitara a
impressao da EC, aprovagdo por escrito, digitalizagao e envio por email);

Retirar a necessidade de aprovagdes, sempre que sdo feitas alteragdes que nao
aumentam o valor da EC (datas, descidas de pregos, alteracdes dos centros de custo
ou localizagao, entre outros);

Apostar no arquivo digital de toda a documentagao, evitando sucessivas impressoes
de emails e copias desnecessarias de documentos, otimizando assim recursos (menos
gastos em papel, toner, espago de arquivo fisico) e tempo (menos tempo / carga
administrativa e mais celeridade na consulta de processos).
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Rececido da EC

Falta de registo nos documentos de
transporte (ex: guias de transporte /
CMR) de problemas detetados na
rececdo de ECs

Desvios na recegao quantitativa da EC
(diferencas na quantidade recebida
face a quantidade da EC)

Nos materiais sujeitos a rece¢do
qualitativa, ha risco de entrada em
stock sem aprovacdo do Laboratorio

Falta de documentagdo necessaria para
rececdo quantitativa, qualitativa ou
desalfandegamento de uma EC

Falta de eficiéncia nas reaprovagdes
das ECs

Morosidade em ter uma mercadoria
disponivel

Dar formag¢do aos colaboradores do armazém, consciencializando-os para a
importancia de registar os danos observados em mercadorias, durante a descarga;

Sempre que possivel, obter as informagdes sobre as quantidades reais que serdo
enviadas pelo fornecedor e atualizar antecipadamente a EC por forma a agilizar a
rece¢do da mercadoria, evitando perdas de tempo na rececao e disponibilizacdo da
mercadoria;

Para os artigos sujeitos a rececao técnica, possibilitar a rece¢do qualitativa diretamente
no ERP e parametriza-lo, impossibilitando a rece¢do quantitativa sem a prévia
aprovagdo qualitativa pelo laboratorio;

Parametrizar o ERP para enviar avisos (workflows) sempre que se aproxima a Data de
Entrega Prometida de uma encomenda transportada por via maritima ou aérea
(requerem documentagao para despacho alfandegario), ou de encomendas com artigos
sujeitos a rece¢do técnica;

Retirar a necessidade de aprovacdes, sempre que sdo feitas alteragdes que ndo
aumentam o valor da EC (descidas de pregos, alteracdes de centros de custo ou
localizagdo, eliminagdo de saldos, divisdo de linhas - repartir a quantidade total por 2
linhas, ndo aumentando nem a quantidade nem o valor total da EC -, entre outros);

Enviar ao responsavel do armazém um plano de recegdes previstas por semana (a
semelhan¢a do que ja acontece na subcontratagdo);

Programar o ERP para emitir alertas (workflows) sobre ECs com data de rececao
prometida foi ultrapassada, sem rece¢do efetuada;

Atualizar a ficha do artigo, sempre que se verificarem discrepancias entre as descrigdes
enviadas ao fornecedor na EC e as recebidas pela Guia de Transporte ou fatura.
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Gravacio da
Fatura

Avaliacao do
Fornecedor

Ma classificacdo de uma fatura

Falta de documentagdo (falta da fatura
do fornecedor)

Informacao imprecisa ou desatualizada
sobre as prestacdes de um fornecedor

Falta de uso de tecnologia para
avaliacdo de fornecedores

Estabelecer que todas as faturas, sobretudo as que ndo tém ECs associada, sao
gravadas diretamente pelo Departamento de Contabilidade;

Programar o ERP para emitir alertas (envio de workflows ao utilizador que fez a
rececdo), com Guias de Remessa Compra ainda nao valorizadas.

Manter, o mais fiaveis possivel, os dados utilizados na avaliagdo do fornecedor
(desvios de quantidade, desvios de prazo, ndo conformidades na rececdo ou no
produto, desvio de preco, certificagdo, respostas a reclamacdes, I&D, e
servigo/comunicagao);

Adotar software para a avaliagdo de fornecedores.
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Pelo método de observagdo participante, e apos uma leitura mais atenta as ineficiéncias
observadas com probabilidades de ocorréncia “Média” e “Alta” (resumidas na Tabela

11), percebe-se que elas assentam em dois grandes temas: fornecedores e ERP.
Pode, assim, formularem-se dois problemas:

e Problema 1: 4 INDASA depende de um unico fornecedor para alguns produtos.
e Problema 2: O ERP (Navision) ndo esta satisfatoriamente adaptado face a
realidade da INDASA.

Nao sendo menos cientifica que os outros métodos de investigacdo, na observacao
participante existe a possibilidade de erros do investigador devido a proximidade ao caso
estudado, ndo invalidando, contudo, os resultados obtidos. Para aprofundar e dar
amplitude ao estudo de caso, foi também decidido a aplicagdo de questionarios para saber
se os outros colaboradores corroboram ou contrariam os problemas detetados na

observagao participante.
Problema 1: A INDASA depende de um unico fornecedor para alguns produtos

Quando perguntado aos colabores do Departamento de Compras se a INDASA esta
dependente de algum fornecedor, a resposta ¢ clara, com 75% dos inquiridos a responder
“Sim” (ver Figura 13). Assim, dos quatro inquiridos que responderam a esta questao, trés

afirmaram que a Indasa est4 dependente de um Unico fornecedor.

Figura 13

Dependeéncia de um unico fornecedor

ESim HN3o ENS/NR

Nota: Resultado para a questdo 6 (int. aprov.)
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Efetivamente constatou-se que existem alguns produtos, sobretudo matérias-primas e

algumas mercadorias para as quais a INDASA depende de um sé fornecedor. O motivo ¢

0 seguinte:

1.

Matérias-primas — as matérias-primas com as quais a INDASA trabalha
(sobretudo abrasivos e suportes) sdo muito especificas e mundialmente ndo ha
muitos produtores qualificados para essas matérias-primas.

Por outro lado, na INDASA, qualquer fornecedor tem de ser aprovado. O processo
de aprovacao passa pelo envio de amostras, seguindo-se algumas compras
experimentais de pequenas quantidades (para que possam ser testados varios lotes).
S6 apos todos os testes serem positivos € que esse fornecedor passa a estar aprovado
e consequentemente a abastecer a INDASA em grandes quantidades. O processo de
aprovacao ¢ longo (pode ser superior a um ano). Este facto ¢ evidenciado pelas
respostas obtidas na questdo 11 (int. aprov.), onde 80% dos inquiridos responderam
“Nao” sobre a facilidade em substituir um fornecedor — ver Tabela 12.

Para além do referido, a INDASA exige também que alguns fornecedores sejam
certificados através da norma ISSO9001. Como refletido na revisdo de literatura
(ponto: 2.3.1), esta estratégia tem vantagens, uma vez que implica que os
fornecedores estejam submetidos a especificagdes mais precisas e a parametros de
qualidade mais rigidos, (o que fard aumentar a confiancga e fiabilidade dos produtos
fornecidos) mas ao mesmo tempo reduz o painel de fornecedores com que a

empresa pode trabalhar, pois ha muitos fornecedores que nao tém esta certificagao.

Mercadorias: um pouco a semelhanca do que acontece com as matérias-primas,
para algumas mercadorias a INDASA também depende de um Unico fornecedor.
Isto esta relacionado com o facto da INDASA, para a maior parte das mercadorias,
utilizar uma estratégia de compras baseada no desenvolvimento de parcerias. Para
a INDASA, esta estratégia consiste em desenvolver alguns produtos em cooperacao
com os fornecedores, de modo a assegurar o abastecimento e qualidade dos
produtos, e para que estes lhes produzam produtos com marca “INDASA”. Esta
estratégia de compras seguida pela INDASA caracteriza-se por um namero

reduzido de fornecedores (Carvalho, 2017).
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Tabela 12

Facilidade na Substituicdo de Fornecedores

Respostas Grafico N2 resp.
Sim 0
Nao 4

NS/ NR 0

Nota: Resultado para a questdo 11 (int. aprov.)

Esta ideia ¢ também reforcada pelas respostas a questdo 7 (int. aprov.): “A INDASA tem
mais do que um fornecedor aprovado para o mesmo produto / mercadoria?”’, onde 40%
dos inquiridos dizem que, para alguns produtos, ndo tem mais do que um fornecedor

aprovado (ver Figura 14).

Figura 14

Existéncia de varios Fornecedores Aprovados para o Mesmo Produto / Mercadoria

mSim mN3o mNS/NR

Nota: Resultado para a questdo 7 (int. aprov.)

Pode parecer existir um contrassenso ao que tem sido dito até aqui, porque, como se
observa, 60% dos inquiridos respondeu “Sim” quando lhes foi perguntado se “A
INDASA tem mais do que um fornecedor aprovado para o mesmo produto/mercadoria?”.
Efetivamente, e como explicado atrds, existem alguns produtos, sejam matérias-primas
ou mercadorias, para os quais a INDASA ndo tem um fornecedor alternativo. Assim, a
Figura 14 pode ser explicada de duas formas: alguns dos colaboradores inquiridos fazem
compras no mercado nacional, onde a INDASA se abastece sobretudo de matérias

subsididrias e pequenas compras locais (ex: parafusaria), e neste contexto, existe um vasto
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leque de fornecedores alternativos. Por outro lado, o resultado do grafico em assunto pode

dever-se a ma interpretacdo da questao.

O resultado da figura anterior (Figura 14), que ¢ uma das perguntas do questionario “int.
aprov.” esta correlacionado com o resultado obtido na questdo 8 (ext. aprov). Quando foi
questionado se “A INDASA tem mais do que um fornecedor aprovado para os artigos
que habitualmente compra?”, 100% dos inquiridos respondeu “Sim” (ver Tabela 13). Ora,
tendo em conta que o questionario “ext. aprov.” foi respondido por colaboradores que
compram produtos para conservagao/reparacao de maquinas e/ou EPIs, e estes produtos
sd0 na sua larga maioria adquiridos no mercado nacional, onde ha facilidade para

encontrar fornecedores alternativos, ndo foi de estranhar este resultado.

Tabela 13

Varios Fornecedores Aprovados para o Mesmo Artigo

Respostas Grafico N2 resp.

Sim A 11
Nao 0

NS/ NR 0

Nota: Resultado para a questdo 8 (ext. aprov.)

Outro topico abordado em ambos os questionarios sobre o tema “fornecedores”, foi saber

de que forma a INDASA seleciona os seus fornecedores.

Assim, quando os colaborados do Departamento de Compras foram questionados sobre
se os fornecedores com que a INDASA trabalha satisfazem as necessidades da empresa
pelas melhores condigdes financeiras, 75% das respostas sao “Sim”, tal como se observa
na Figura 15. Isto mostra o cuidado que a empresa tem em manter uma boa relagao

custo/beneficio.
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Figura 15

Compras em Fungdo do Prego

mSim mN3o mNS/NR

Nota: Resultado para a questdo 12 (int. aprov.)

Este facto, como revela a Figura 16, ¢ também reconhecido pelos colabores externos ao
Departamento de Compras. Quando, na pergunta 12 (ext. aprov.) lhes foi perguntado se
a INDASA da prioridade a qualidade do artigo em detrimento do preco, 64% dos

inquiridos afirmou positivamente.

Figura 16

Compras a Fornecedores pelas Melhores Condi¢ées Financeiras

HSim HN3o ENS/NR

Nota: Resultado para a questao 12 (ext. aprov.)
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A mesma ideia fica completa com as respostas a questao 13 (ext. aprov.): “Quando efetua
compras diretas, que aspeto tem em consideragdo?”’. Nesta questdo, os tdpicos com mais
“votos” foram precisamente, em primeiro lugar a qualidade (do produto a adquirir),

seguindo-se do preco — ver Tabela 14.

Tabela 14

Aspetos para Decisdo sobre Escolha de Fornecedor

Respostas N2 resp.

Prego
Qualidade / marca
Prazo de entrega

Condicoes de pagamento
Condigoes de entrega
Repeti¢do / histérico de compras

Nota: Resultado para a questdo 13 (ext. aprov.)

Pela analise dos questionarios percebeu-se também que na INDASA existe um sistema
de avaliacdo de fornecedores, mas nem todos sdo avaliados, como afirmam as respostas
a questdo 30 do questionario “int. aprov.” (ver Tabela 15). Efetivamente, todos os
fornecedores de artigos de stock, isto ¢, de matérias-primas, material de embalagem e
artigos para revenda, sao avaliados. O mesmo ndo acontece com fornecedores aos quais

sao feitas compras de artigos Z e também compras de imobilizado.

Tabela 15

Avalia¢do de Fornecedores

Respostas Grafico N2 resp.
Sim 1
Nao 2

NS / NR 0

Nota: Resultado para a questdo 30 (int. aprov.)

Na INDASA, na avaliag¢do de fornecedores sdo analisados os seguintes critérios:
e Desvios de quantidade.
e Desvios de prazo.
e Numero de ndo conformidades.
e Desvios de prego.

e Certificagcdo (quando ¢ necessario).
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e Gestao de reclamagoes.
e (Capacidade de 1&D (quando € necessario).

e (Qestdo de clientes.

Segundo os colaboradores do Departamento de Compras, os dados utilizados na
atribuicdo da classificagcdo para cada um destes critérios sdo confiaveis, como mostra a
Tabela 16.

Tabela 16

Dados para Avalia¢do de Fornecedores

Respostas Grafico
Sim 4
Nao 1
NS /NR 0

Nota: Resultado para a questdo 29 (int. aprov.)

Contudo, ao analisar as respostas obtidas no outro questionario (questionario ext. aprov.),
verificou-se que quase todos os colaboradores externos ao Departamento de Compras,
ndo tém conhecimento da avaliacdo de fornecedores, como demonstrado pela Figura 17.
Estes colaboradores fazem compras em grande nimero, mas regra geral, de pequeno
valor. Estdo mais ligados as compras via conta, compras de artigos Z ¢ compras de

imobilizado.

Figura 17

Conhecimento sobre a Avalia¢do Atribuida

91%

HSim EN3o ®mNS/NR

Nota: Resultado para a questao 25 (ext. aprov.)
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Assim como a selecdo, a avaliacdo de fornecedores também ¢ um fator importante para a
gestdo de compras. Para que uma empresa seja reconhecida pela sua exceléncia, os seus

fornecedores devem estar alinhados com a estratégia da empresa.

A ndo divulgacdo dos resultados pode ser problemadtica, porque pode fazer com que
determinados bens possam ser repetidamente comprados ao “fornecedor errado”, fazendo
assim com que se repitam problemas (pregos mais altos, problemas de qualidade, entre

outros).

Problema 2: O ERP (Navision) esta satisfatoriamente adaptado face a realidade da

INDASA?

Olhando para a questdo 34 (int. aprov.), esta questdo representa o cerne do problema 2:
“O ERP (Navision) estd satisfatoriamente adaptado face a realidade da INDASA?”
Analisando a Figura 18, 80 % dos colaboradores do Departamento de Compras afirmam
que o atual ERP da empresa, pelo menos no que as compras/gestao de stocks diz respeito,

ndo consegue dar resposta as necessidades da INDASA.

Figura 18

Versatilidade do ERP

ESim EN3o mNS/NR

Nota: Resultado para a questao 34 (int. aprov.)

Apo6s analise, nos dois questiondrios, das outras perguntas relacionadas com o ERP,
percebe-se que o software apresenta caréncias relacionadas com a cobertura de processos,

facilidade de utilizagdo e performance.
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Assim, pegando na questdao 18 (int. aprov.), quando foi perguntado se “O sistema de
aprovacao de ECs ¢ célere e eficaz” 100% dos inquiridos afirma que “Nao”. Na alinea d)
desta questdo, através de uma resposta longa, era pedido aos inquiridos que, para o caso
de dizerem “Nao”, justificassem essa escolha. Apos leitura das respostas, percebe-se que
este resultado se prende a imposigdes do ERP. Segundo os inquiridos, este software exige
a abertura e sucessivas aprovacdes de uma encomenda sempre que ha alteragdes da
mesma (quantidades, precos, datas de envio requeridas ou prometidas, entre outras).
Apenas as alteracoes de textos / descri¢do ndo ficam sujeitas a aprovagdo da EC.
Justificam ainda dizendo que, uma que a aprovagao ¢ manual e carece da disponibilidade
do aprovador, pode demorar mais do que um dia a ser obtida, o que provoca atrasos no

processo de compra, seja no envio ao fornecedor ou na rece¢do da encomenda.

Por outro lado, algumas “fun¢des” que deveriam requerer aprovacao direta no ERP ndo
sdo possiveis. Isto acontece, por exemplo, com as tabelas de pregos de cada fornecedor.
As tabelas sdo vistas e aprovadas pela Dire¢do do Departamento de Compras (por email),
mas podem ser introduzidas no ERP e alteradas por grande parte dos utilizadores da
empresa. Posteriormente esse pre¢o ird ser automaticamente assumido na proxima

compra.

Isto fica demostrado pela Questdo 9 (int. aprov), onde 40% dos inquiridos, quando lhes
foi colocada a questdo se “A tabela de precos de cada fornecedor ¢ sujeita a aprovacao”

NA

respondeu “Nao” (ver Tabela 17). Efetivamente, de forma formal, esta aprovagao ndo é

feita diretamente no ERP.

Tabela 17

Aprovagado da Tabela de Pregos

Respostas Grafico N2 resp.

Nota: Resultado para a questdo 9 (int. aprov.)

Outra limitacdo do ERP prende-se com o facto de este ndo ter nenhum mecanismo que
impeca a duplicagdo de encomendas, como demonstra a questdo 17 (int. aprov.) — ver
Figura 19. Ou seja, este software permite que sejam gravadas varias encomendas, do

mesmo produto / artigo, a0 mesmo fornecedor e com as mesmas datas, tanto a data de
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criacdo da Encomenda como a data de Rececao Requerida. O mesmo acontece com as

faturas, onde este risco também existe.

Figura 19

Controlo para Duplicagdo de ECs

ESim HN3o ENS/NR

Nota: Resultado para a questdo 17 (int. aprov.)

Na INDASA existem varias formas de se fazerem requisi¢des de compra, isto €, pedir ao
Departamento de Compras a aquisi¢do de determinado artigo. A que estd oficializada e

consequentemente mais utilizada é através do PEOC - Tabela 18.

Tabela 18
Utilizag¢ao do PEOC

Respostas Grafico

Nota: Resultado para a questdo 2 (ext. aprov.)

Na alinea d) da mesma questdo (questdo 2 ext. aprov), para os colaboradores que
responderam “Nao” relativamente ao uso do PEOC, era-lhes perguntado que outras
ferramentas utilizam. Documentac¢do impressa (entregue em maos ao comprador) e email,

foram varias vezes mencionados.

Percebeu-se também, como se verifica através da Tabela 19, que a maioria dos colabores

externos ao Departamento de Compras, considera o PEOC util, agil e eficaz.

73



Tabela 19

Eficiéncia do PEOC

Respostas Grafico NQ resp.

Nota: Resultado para a questdo 3 (ext. aprov.)

Contudo, ao analisar esta questdo com mais detalhe junto dos técnicos da INDASA
(Figura 20), percebeu-se que estes também encontram limitagdes no sistema.
Segundo eles, as requisicdes de material, isto ¢, os PEOC, deveriam ser gravados

diretamente no ERP.

O PEOC ¢ uma folha de Excel e ndo tem qualquer ligagdo “direta” (automatica) com o
ERP. Como se percebe pela Figura 20, poderia ser mais util a “requisi¢cdo de compra” ser

feita diretamente no ERP.

Figura 20

Informatizag¢do do PEOC

ESim HN3o ENS/NR

Nota: Resultado para a questao 13 (ext. aprov.)

Para mais, e tendo por base as respostas as questdes 18 e 19 (ambas do questionario ext.
aprov.), alguns colaboradores afirmaram que apos confirmagdo da EC por parte do
fornecedor, ndo sao informados pelo Departamento de Compras quando hé diferencgas

entre a EC e o PEOC.
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Tendo por base o funcionamento de outros ERPs que ndo o Navision, ou caso houvesse
uma integracdo do PEOC no NAV (isto ¢, as requisi¢des de compra serem feitas

diretamente no ERP), estas ineficiéncias ndo se verificariam.

Finalmente, ¢ analisando a questdo 16 (ext. aprov.) - Figura 21, nem todos os
colaboradores concordam que o layout da EC (que ¢ automaticamente gerado pelo
Navision) ¢ suficientemente flexivel para passar ao fornecedor as informagdes que
necessitam sobre o artigo a adquirir. A mesma ideia também foi deixada pelos
colaboradores do Departamento de Compras (int. aprov.), que nas questdes que
pressupunham resposta longa, afirmaram que o atual layout da EC ¢é graficamente pouco
apelativo. Importa referir que, na maioria dos processos de compra, os técnicos nao
veem/tém conhecimento da EC, dai existir um elevado numero de respostas NS/NR

(27%).

Figura 21

Layout da EC

mSim MN3o MNS/NR

Nota: Resultado para a questdo 16 (ext. aprov.)

4.4. Principais conclusoes do Estudo de Caso

Antes de iniciar as conclusdes, importa referir que os resultados obtidos derivam da
analise cuidada das informagdes recolhidas através das diversas técnicas utilizadas,
nomeadamente as entrevistas informais, os questionarios, a observagao direta das tarefas

desempenhadas no Departamento de Compras e ainda a analise documental. Sempre que
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foi necessario, o responsavel pelo referido Departamento prestou-se a dar esclarecimentos

adicionais.

Assim, partindo da andlise feita através da observagao participante a qual se aprofundou
através da aplicagdo de dois questiondrios dispares (um questionario aos colaboradores
do Departamento de Compras, € outro, aos funcionarios de outros departamentos), foi

possivel identificar dois grandes problemas:

1) A INDASA depende de um unico fornecedor para alguns produtos
2) O ERP (Navision) ndo estd adaptado as necessidades da INDASA

Como real¢ado na revisdo de literatura, a fungdo compras foi ganhando importancia ao
longo dos anos. Com isso, também a gestdo de fornecedores ganhou relevancia. Segundo
Boer L. (1998), trés dos principais fatores responsaveis pela maior importancia dada a
gestdo de fornecedores deve-se a crescente necessidade de controlar custos, reduzir o
custo total de aquisicdo, e a crescente influéncia dos fornecedores na resposta as

exigéncias do cliente final.

Percebe-se assim, que os fornecedores tém uma posi¢ao impactante na fungao compras e
também um envolvimento estratégico nas organizacgdes. Nao €, portanto, de estranhar que

o tema “fornecedores” tenha sido um dos problemas apresentados.

Assim, no que toca a este tema, pese embora a INDASA ter uma boa carteira de parceiros
comerciais, aliado ao facto de estar sempre disponivel para negociar com novos
fornecedores, ainda enfrenta algumas situagdes de risco, uma vez que para determinados
artigos nao tem mais do que um fornecedor aprovado. Mais: o processo de
substitui¢do/aprovacdo de um novo fornecedor ¢ moroso. Por outro lado, a falta de
partilha da avaliagdo de desempenho deveria ser analisada com maior detalhe, uma vez

que se poderia tornar Util para evitar a repeticao de erros nas compras.

O outro problema detetado est4 relacionado com o ERP. A informagdo ¢ o mecanismo
mais importante de qualquer organiza¢do para interagir com o seu meio envolvente, e
toda ela passa por diversas fases: € recolhida, armazenada, processada e distribuida. Uma
das formas de trabalhar a informa¢do dentro das empresas, ¢ através de aplicacdes
informaticas, os ERP. Apesar das inlimeras vantagens e beneficios, um ERP também pode

apresentar limitagdes e entraves para uma organizagao.

76



As limitagcdes de um ERP podem ser de vérias ordens, tais como a integracao de software
(a forma como este software interage com os restantes); a cobertura de processos (isto €,
se todas as tarefas da empresa estdo satisfatoriamente cobertas/podem ser realizadas
através do ERP); facilidade de utilizagdo (se ¢ complexo ou ndo para os utilizadores);
suporte aos SI/TI (isto ¢, formagao e/ou documentagao dada aos colaboradores para a
utilizagdo do ERP, ou mesmo a falta de suporte do Help Desk - no caso da INDASA, do
Departamento de IT, quando surgem problemas); ou até o proprio desempenho do ERP

(fiabilidade, performance, entre outros).

Sobre este tema, constatou-se que o ERP, presente em todas as Dire¢des e essencial ao
funcionamento das empresas, apresenta algumas limitagdes. Alguns aspetos como o
layout gréafico ou a integragao de todas as operagdes deveriam ser consideradas. Também
o sistema de aprovac¢do deveria ser agilizado/simplificado, pois mostrou-se um processo

pouco eficiente (repetitivo e lento), o que em nada acrescenta valor.

Ainda se pode considerar que existe algum risco de dolo, pois algumas “areas” delicadas,
como as tabelas de precos, podem facilmente ser alteradas por qualquer utilizador, sem
que haja subsequente aprovacao de um novo prego, erradamente introduzido. O ERP
também ndo possui nenhum mecanismo que impossibilite a duplicacdo de encomendas
ou faturas, o que pode ser considerado como critico. A isto junta-se o facto de nem todas
as compras serem gravadas no ERP, impossibilitando a partilha do “processo” e uma

futura consulta sobre essa compra.

Através da analise dos dois tipos de questionario, foi também possivel concluir que o
Departamento de Compras ¢ estrategicamente relevante, uma vez que ¢ responsavel pela
qualidade e melhoria dos produtos (e consequente satisfacao do cliente) e a reducdo de
custos. A INDASA procura sempre a melhor relagdo qualidade/prego, mas, pelo que se
verifica nas respostas aos questiondrios, se necessario, opta pela qualidade em detrimento
do preco (ver Figura 16). Isto traduz-se num aumento de qualidade e segurang¢a do produto
final a ser disponibilizado ao cliente, o que, por sua vez, a curto/médio prazo também
garante uma taxa de reclamagdes e devolugdes baixa. Sobre a reducdo de custos, ficou
provado que existe um correto planeamento dos stocks, havendo assim margem para se
comprarem as mercadorias a precos competitivos e a fornecedores geograficamente mais
distantes, ndo sendo a margem da empresa afetada pelos inerentes custos de transporte

e/ou despesas aduaneiras.
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Nao obstante o que fica escrito até aqui, de uma forma geral, constatou-se que o
Departamento de Compras da INDASA, a luz das melhores praticas (estratégias) de
gestdo de compras apresenta um nivel de funcionamento muito bom, sendo que as lacunas

detetadas poderao ser facilmente corrigidas.
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5. Conclusao

Esta Dissertagao incidiu sobre o Departamento de Compras da INDASA, sobre o qual, e
através da sua caracterizacao, foi possivel fazer um levantamento de ineficiéncias que, a

luz da literatura em gestdo de compras, existem e podem ser melhoradas.

Na persecucdo por estes objetivos, pode-se concluir que a INDASA possui um
Departamento de Compras com um funcionamento que se pode considerar eficiente,
apresentando apenas pequenas ineficiéncias que podem facilmente ser superadas e para
as quais foram apontadas algumas recomendacdes que serdo do melhor interesse para a
empresa. Muitas delas prendem-se com o ERP. Sobre este topico, a empresa esta neste
momento numa fase de amadurecimento de uma nova versao do ERP que se prevé ser

implementado em 2021, com os contributos também deste estudo.

Este estudo permitiu também comprovar que o Departamento de Compras em causa ¢ um
importante recurso para a empresa, contribuindo para os resultados positivos que a
INDASA tem vindo a alcangar. Podemos assim afirmar que as compras assumem uma

area estratégica, ocupando uma posicao de relevancia dentro da empresa.

Esta investigagdo aponta algumas sugestdes de melhoria. Seria cientificamente

interessante dar-lhes continuidade, traduzindo essas sugestdes em acdes concretas.

Como qualquer projeto de investigacdo, este apresenta limitacdes e que podem ser

colmatadas em estudos futuros.

Uma das limitagdes deve-se ao reduzido nimero de questionarios aplicados. O processo
de selegdo dos inquiridos pode apresentar algumas fragilidades, uma vez que foi orientado
para os principais colaboradores (designados por colaboradores chave), excluindo, por
exemplo, colaboradores com menor antiguidade. Por sua vez, a propria definigdo dos
colaboradores chave partiu de uma visdo subjetiva, tendo em conta a relevancia e o

potencial contributo desses inquiridos para os propositos da investigacao.

Outra das limitagcdes prende-se com a dispersdo geografica da empresa em estudo. A
INDASA, para além da sua sede em Portugal, possui filiais em sete paises, cujos
Departamentos de Compras funcionam de forma autéonoma. Contudo, a distancia e o

desconhecimento da forma de trabalho dessas filiais, impossibilitou o estudo holistico e
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inclusivo desses casos. Acreditamos que futuras investigagdes alargadas as filiais

validariam os resultados desta investigacao.

Nao seria também de descartar uma investigagdo mais aprofundada sobre as ineficiéncias
aqui apontadas ou até de outras investigacdes noutras areas do aprovisionamento, com o

unico proposito de melhorar todo o sistema de compras da empresa.

Em suma, esta Dissertagdo pode ser encarada como o ponto de partida para uma
multiplicidade de estudos, aplicando-lhe uma aprofundada base de conhecimentos ou

outras metodologias de investigagdo cientifica.
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7. Anexos

Anexo A: Comunica¢ao da Direcio do Departamento de Compras

aleb055@utad.eu

Dz Viter Pinto <V Pinto@indasapt>

Enviado: 1 de abril de 2020 19:25

Para: 3lg6055 Hutad ey

Azsunto: FW: Proposta de tema para dissertagdo de mestrado - Vitor Pinto

De: Maria Manuel Santos <MManuel@indasa.pt>

Enviadao: 19 de outubro de 2018 16:32

Para: Vera Lucia <Wlucia@indasa.pt>; Daniel Cruz <DCruz@indasa.pt>; Joao Castro <JCastro®indasa.pt>; Melson
Ramos <NRamos®indasa.pt>; Flavio Santiago <Fiantiago @indasa.pt=; Jose Abreu <JAbrew@indasa.pt>; lidic
Ramalho <|Ramalho@indasa.pt®; Teresa Bicho <TBicho®@indasa.pt=; lsabel Brandae <|Brandac@indaza.pt=; Mira
Fonseca <MFonseca@indasa.pt>

Cc: Tiago Chambel <TChambel@indasa.pt>; Joao Santos <)5antos(® indasa.pt>; Vitor Pinto <\Pinto{@indasa.pt>

Assunto: FW: Proposta de tema para dissertagdo de mestrade - Vitor Pinto

Boa tarde,

Dirijo-me acs que penso terac envolvimento mais directo com o projecte que nos propomos desenvolver e que sera
objecto de dissertagao de mestrado do Vitor no ano lectivo que decorre. Este consistira na analise e apresentagao
de melhorias a0 processo de aprovisisnamentos no que refers todas as suas etapas — introdugdo de novos produtos,
gestdo de stocks, gestdo dos processos de compras (incl. Pagamento), selecgdo e avaliagdo e fornecedores, gestio
de devolugdes de produtos comprados, monitorizagdo de desempenho, ...

Este sera obrigatoriamente um trabalhe em que necessitard de recolher elementos com muites de nds, analisar
também connosco alternativas & melhorias nos casos em que se entenda ser adequado introduzi-las e, assim, desde
j& agradecemos a contribuigde de todos &, em particular ac Vitor. Cuidaremos & estamos certos que o Vitor tenha a
energia, entusiasmo e persisténcia para o que julgamos ser um trabalho interessante e valioso para a INDASA!
Obrigada,

Maria Manuel

De: Maria Manuel Santos

Enviada: sexta-feira, 19 de outubro de 2018 14:40

Para: Benjamim Santos <BSantos@indasa.pt>; Carles 5a <CSa@indasa.pt®; Machado Lobo <MLobo@indasa.pt>;
Antonio Seabra <ASzabra@indasa.pt=; Mira Fonseca <MFonseca@indasa.pt>; 'Jose Abreu [JAbreu@indasa.pt)’
<JAbreui@indasa.pt>

Cc: 'Ana Santos [ASantos@indasa.pt)’ <ASantos@indasa.pt> Diana Silva <DSilva@indasa.pt>

Assunto: FW: Proposta de tema para dissertagdo de mestrade - Vitor Pinto

Boa tarde,

Informio que para a conclusdo do seu mestrado em Gestdo na Universidade de Tras-os-Montes e Alto Doura,
propusemos 2o Vitor que desenvolvesse uma analise do processo de compras aqui na INDASA.

Este sera um estudo que necessitara da participagao de varios intervenientes por forma a gue se tire um retrato
correcto do que actualmente é feito e, também junto dos diverses responsaveis, avaliar a intredugdo de eventuais
melhorias.

Mo documento em anexo & zinda ndo finalizado, € feita uma apresentagdo formal do trabalhio que & proposto &
UTAD para que possa ser avaliado e aprovado como tema de tese de mestrado.

Cumprimentos,

Maria Manuel
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Anexo B: Declaracio — Autorizacao para Recolha de Dados

DECLARAGAO

Para os devidos efeitos declara-se que a Sr. VITOR HUGO DA SILVA PINTO, &
funcionario da INDASA - Industria de Abrasivos, S.A., sita na Zona Industrial de Aveiro,
Lote 46, 3800-055 Aveiro, na modalidade de contrato efectivo desde 1 de Janeiro de
2018

Para mais informamos que o colaborador supramencionado (aluno, Nr°. alB055, do
Mestrado em Gestdo na Universidade de Tras os Montes e Alto Doura) foi autorizado pela
entidarde empregadora a ufilizar os instrumentos de recolha de dados necessdrias para a
concretizagio da sua Dissertagio de Mestrado a decorrer nesta instituigio.

Por ser verdade e nos ter sido pedida, se passou a presente declarago, que vai ser
carmbada, datada e assinada.

Aveiro, 1 de Margo de 2019

N\

Mo Capital Social 10.843.160 Euras

INDASA - INDUSTRIA DE ABRASIVOS, S, A. - CONTRIBUBTE i Soowroer

Fhomcs AFAOTONY | DOMA INDUSTRLAL DE AYVEING LOTE o8 - FOMTUNAL : SOCIAL !

FO.Box 3005 EC TABOEIRA - 3801-101 Aveiro - Portugal MATRICLILADA NA CA.C. KVEIRD W, 500 87 541
Tabel, 334 303 609+ Telolax 234 303 601

E-Modl: Indosa@indass.pt
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Anexo C: Consentimento Informado

CONSENTIMENTO INFORMADO

Vitor Hugo da Silva Pinto, mestrando em Gestao da Universidade de Tras-os-Montes e
Alto Douro e orientado pela Professora Doutora Maria José¢ de Matos Rainho, propde-se
realizar um projeto de mestrado com o titulo “Identificagdo de ineficiéncias numa

empresa de produtos abrasivos, a partir da anélise da gestdo de compras”.

Os objetivos especificos deste Estudo sdo caracterizar e evidenciar a relevancia
estratégica do Departamento de Compras da INDASA; descrever o processo de compras;
identificar as (in)eficiéncias do processo de compras da empresa; e por fim propor

melhorias.

Para tal, ¢é solicitado aos colaboradores da INDASA, o preenchimento de um questionario
(autoadministrado). Os resultados serdo estudados para fins académicos. E garantida a
confidencialidade e anonimato (ndo registo de dados de identificagcdo) e também que os
dados recolhidos serdo utilizados exclusivamente para o presente estudo. E ainda

assegurado que os contactos serdo feitos em ambiente de privacidade.

Eu, , declaro ter lido

e compreendido este documento, bem como as informacdes verbais que me foram
fornecidas pelo investigador. Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura,
recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Desta forma, aceito
participar neste estudo e permito a utilizagdo dos dados que de forma voluntaria fornego,
confiando em que apenas serdo utilizados para esta investigacdo € nas garantias de

confidencialidade e anonimato que me sdo dadas pelo investigador.
Pelo presente documento, consinto em participar plenamente neste estudo.

Assinatura do participante:

O investigador principal:

Vitor Hugo da Silva Pinto | al66055@utad.eu | telf: 933816519
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Anexo D: Questionario — Int. Aprov.

Questiondrio
(int. Aprov.)

O presente questiondario surge no ambito de um projeto de Dissertacdo do Mestrado em Gestao,
da Universidade de Tras os Montes e Alto Douro (UTAD), o qual integra um Estudo de Caso sobre
o Departamento de Compras da Indasa. O documento divide-se em 8 partes (areas tematicas)
e compreende um total de 36 perguntas. Agradeco, desde ja, o vosso tempo e a vossa
colaboracao.

Parte 1: Necessidade de Compra

Por favor, responda as questdes 1 a 5 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado.

1. Sobre a stockagem:
a. [J Alndasa faz stock do que compra.
b. [ Alndasa compra na medida do que necessita.

2. As politicas e procedimentos de compras encontram-se elaborados por escrito,
atualizados e acessiveis?
a. [ Sim.
b. [ N3o.

c. [J N3osabe/ n3o responde.

3. Existe uma comunicagao eficaz dentro do Departamento de Compras?
a. [ Sim.
b. [J Nio.

c. [J N3osabe/ n3o responde.

4. Existe comunicagao eficaz entre o Departamento de Compras e os outros

Departamentos?
a. [ Sim.
b. [ No.

c. [ N3o sabe / n3o responde.

5. Existe facilidade em cumprir prazos (Data de Rececdo Requerida) nas compras tipo:
a. Produto?
i. O Sim.
i. [J N3o.
ii. [J N3o sabe/ n3o responde.
b. Artigo Z?
i. O Sim.
i. [J N3o.
iii. [J N3o sabe/ n3o responde.
c. Conta?
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i. O Sim.
i. O Nao.
ii. [0 N3o sabe / n3do responde.

Parte 2: Definicéio do Fornecedor

Por favor, responda as questoes 6 a 12 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. As questées 13 e 14 sdo de resposta longa.

6. A Indasa depende de algum fornecedor especifico?
a. [ Sim.
b. [J Nso.
c. [J N3osabe/ n3o responde.

7. Alndasa tem mais do que 1 fornecedor aprovado para o mesmo produto /
mercadoria?
a. O Sim.
b. [ N3o.
c. [ N3osabe/ ndo responde.

8. Existe algum processo de aprovagao do fornecedor?
a. [ Sim.
b. [ Néo.
c. [J N3osabe/ n3o responde.

9. Atabela de pregos de cada fornecedor é sujeita a aprovagao?
a. O Sim.
b. [J Nio.
c. [J N3osabe/ n3o responde.

10. Existe preocupag¢ao em manter a melhor relagao possivel com cada fornecedor?
a. O Sim.
b. [J Nio.

c. [ N&osabe / n3o responde.

11. Existe facilidade em substituir um fornecedor?
a. [ Sim.
b. [ Néo.
c. [ N3osabe/ n3o responde.

12. Os fornecedores selecionados satisfazem as necessidades da empresa pelas melhores
condigdes financeiras?
a. [ Sim.
b. [ Nio.
c. [J N3osabe/ ndo responde.
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13. Quais s&o os critérios de definicdo/escolha de um fornecedor em detrimento de
outro?

14. Qual é o critério para a selecdo de um novo fornecedor?

Parte 3: Gravacdo e Envio da EC (Encomenda de Compra)

Por favor, responda as questdes 15 a 18 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. A questdo 17 pressupde uma resposta longa.

15. As compras de artigos sem stock (tipo conta ou artigo Z) sdo feitas com base no PEOC
(Pedido de Emissdo de Ordem de Compra)
a. [ Sim.
b. [ N3o.

c. [J N3osabe/ n3o responde.

16. Todas as encomendas sdo registadas no ERP (Navision)?
a. U Sim.
b. [J Nso.

c. [J N3osabe/ n3o responde.

17. Existe alguma forma de impedir duplicagao de encomendas?
a. O Sim.
b. [J Nio.
c. Sesim, qual?

18. O sistema de aprovacao de ECs é célere e eficaz?
a. [ Sim.
b. [ No.
c. [ N3osabe/ n3o responde.
d. Sendo, porqué?

Parte 4: Confirmacdo da EC pelo Fornecedor

Por favor, responda as questdes 19 e 20 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. A questao 21 pressupde uma resposta longa.
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19. Todos os fornecedores enviam a confirmagao da EC?
a. [ Sim.
b. [J Nso.
c. [ N3osabe/ ndo responde.
20. A Data Prometida de Rececdo, apds ter sido enviada pelo fornecedor, é sempre
comunicada ao Requisitante?
a. [ Sim.
b. [ N3o.
c. [ N3osabe/ ndo responde.

21. Quais sdo as dificuldades que encontra nesta fase?

Parte 5: Rececdio da EC

Por favor, responda as questdes 22 e 26 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. Parte da questao 26 e todas as restantes pressupdem respostas longas.

22. Todas ECs recebidas vém acompanhadas de documentacdo?
a. O Sim.
b. [J Nso.
c. [ N3osabe / n3o responde.

23. Quais sdo as dificuldades encontradas para a emissdo da GRC (Guia de Remessa de
Compra)?

24. Como sdo verificadas as ECs recebidas?

25. Quando é detetado material ndo conforme, que tratamento é dado?

26. Existem procedimentos definidos para a reclamac&o / devolucdo de ECs?
a. [ Sim.
b. [ Néo.
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c. Sesim, quais?

Parte 6: Gravacdo da Fatura

Por favor, responda as questdes 27 e 28 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado.

27. Existe segregacao de fungbes entre quem:

a. GravaaECe grava a fatura?
i. O Sim.
i. [J Nso.

b. Grava afatura e regista a fatura?
i. O Sim.
i. [J Nso.

c. Regista afatura e autoriza o pagamento?
i. O Sim.
i. ] N3o.

28. Ao gravar a fatura efetua o seguinte procedimento:
(selecionar o que habitualmente pratica)
a. [ Verificac3o das condi¢cBes de pagamento, entrega, precos e condicdes
mediante a comparacdo da fatura com a EC.
b. [ Verificagdo das condi¢cdes de pagamento, entrega, precos e condi¢bes
mediante a comparagdo da fatura com a guia de remessa do fornecedor.

c. [J N3o faz qualquer verificac¢do.

Parte 7: Avaliacdo do Fornecedor

Por favor, responda as questdes 29 e 30 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. A questdo 30 pressupde ainda uma resposta longa.

29. Os dados utilizados para avaliar os fornecedores sao fidedignos?
a. [ Sim.
b. [ Néo.
c. [ N3osabe/ n3o responde.

30. Todos os fornecedores sdo avaliados?
a. U Sim.
b. [ Nio.
c. Sesim, com que frequéncia?
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i. Acha suficiente?

d. Se ndo sdo todos avaliados, porqué?

Parte 8: Outros

Por favor, responda as questoes 32 a 34 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. As questGes 35 e 36 pressupoem uma resposta longa.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

O Departamento de Compras é tido como sendo um Departamento estratégico na
Indasa?

a. [ Sim.

b. [ Néo.

c. [J N3osabe/ n3o responde.

Existe alguma avaliacdo de desempenho do Departamento de Compras?
a. O Sim.
b. [J Nio.
c. [J N3osabe/ n3o responde.

Existe algum plano de formacdo para os colaboradores do Departamento?

a. O Sim.

b. [J Nio.

c. [ N3osabe / ndo responde.
O sistema informatico da empresa / ERP (Navision) é suficientemente flexivel para
reagir frente a novos desafios?

a. O Sim.

b. [ N3o.

c. [ N3osabe / n3o responde.

Quais as principais dificuldades que sente ao longo do processo de compra?

Tem alguma sugestao de melhoria que, na sua opiniao, deveria ser implementada?

Muito obrigado.

Vitor Pinto
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Anexo E: Questionario — Ext. Aprov.

Questiondrio
(Ext. Aprov.)

O presente questiondario surge no ambito de um projeto de Dissertacdo do Mestrado em Gestao,
da Universidade de Trds os Montes e Alto Douro (UTAD), o qual integra um Estudo de Caso sobre
o Departamento de Compras da Indasa. O documento divide-se em 8 partes (areas tematicas)
e compreende um total de 30 perguntas. Agradeco, desde ji, o vosso tempo e a vossa
colaboracao.

Parte 1: Necessidade de Compra

Por favor, responda as questdes 1 a 7 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. A questdo 2 pode implicar uma resposta longa.

1. Alndasa faz stock de todos os artigos que necessita recorrentemente?
a. [1Sim.
b. [ Nio.

c. [J N3o sabe / njo responde.

2. Sempre que pretendo pedir a gravagdo de uma EC (Encomenda de Compra), utilizo o
PEOC (Pedido de Emissdo de Ordem de Compra)?

a. [ Sim.

b. [J N3o.

c. [ Utilizo outro método.
i. Qual?

3. O PEOC é util, agil e eficaz?
a. [1Sim.
b. [ N3o.
c. [ N3o sabe/ ndo responde.

4. O fornecedor cumpre as Datas Requeridas expressas / solicitadas no PEOC?
a. [Sim.
b. [ N3o.

c. [J N3o sabe / ndo responde.

5. Acha que os pedidos de gravagdo de uma EC deveriam ser informatizados (gerados
diretamente no ERP - Navision)?
a. [Sim.
b. [J N3o.

c. [ N3o sabe / ndo responde.
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6.

7.

Existe comunicacdo eficaz entre o Departamento de Compras e o seu Departamento?
a. [JSim.
b. [J N3o.
c. [ N3o sabe / n3o responde.

As politicas e procedimentos de compras encontram-se elaborados por escrito,
atualizados e acessiveis?

a. [ Sim.

b. [ N3o.

c. [J N3osabe/ n3o responde.

Parte 2: Definicdo do Fornecedor

Por favor, responda as questdes 8 a 12 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. A questdo 13 pressupoe a escolha de uma Unica opgdo entre as possiveis.

8.

10.

11.

12.

A Indasa tem mais do que um fornecedor aprovado para os artigos que habitualmente

compra?
a. [ISim.
b. [ N3o.

c. [J N3o sabe / no responde.

~on

Se respondeu “N3o” na questdo anterior, sente necessidade de vir a ter mais do que
um fornecedor aprovado para cada um dos artigos que habitualmente compra (artigos

de stock)?
a. [JSim.
b. [ N3o.

c. [J N3o sabe / ndo responde.

Sempre que efetua uma compra direta (compra diretamente a um fornecedor), pede
cotacdes a varios fornecedores?

a. [ISim.

b. [ N3o.

c. [ N3o sabe/ ndo responde.

Ja pediu abertura da ficha de fornecedor sem ter dado conhecimento ao
Departamento de Compras?

a. [Sim.

b. [ N3o.

c. [ N3o sabe / ndo responde.

Na sele¢do de um fornecedor, sente que a Indasa da prioridade a qualidade do artigo /
material em detrimento do preco?
a. [1Sim.
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b. [ N3o.
c. [ N3o sabe / n3o responde.

13. Quando efetua compras diretas, que aspeto tem em considera¢do?
(selecione aquele a que da prioridade)
a. [ Preco.
] Qualidade / marca.
L] Prazo de entrega.
[] Localizacdo / proximidade geografica.
[ Condi¢des de pagamento.
[J Condic¢des de entrega (Incoterm).

m 000 T

[1 Repeticdo / existéncia de histérico de compras com esse fornecedor.

Parte 3: Gravacdo e Envio da EC (Encomenda de Compra)

Por favor, responda as questdes 14 a 16 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado. A questdo 17 pressupde uma resposta longa.

14. Apds envio do PEOC para o Departamento de Compras, tem conhecimento que a EC
foi gravada e enviada ao fornecedor?
a. [1Sim.
b. [ N3o.

c. [J N3o sabe / no responde.

15. Ja fez alguma compra sem inicialmente ter dado conhecimento ao Departamento de

Compras?
a. [Sim.
b. [ N3o.

c. [ N3o sabe/ ndo responde.

16. O layout da EC é suficientemente flexivel para passar ao fornecedor as informacoes
que necessita sobre o artigo a adquirir?
a. [Sim.
b. [ N3o.

c. [J N3o sabe / ndo responde.

17. Quais sdo as dificuldades que encontra nesta fase?

Parte 4: Confirmacdo da EC pelo Fornecedor

Por favor, responda as questdes 18 e 19 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado.
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18. Apds a confirmacgdo da EC por parte do fornecedor, o Departamento de Compras
informa-o se houver alguma diferenca entre a EC e o PEOC (quantidades, preco, data
de entrega, entre outros)?

a. [Sim.
b. [ Nio.
c. [ N3o sabe / n3o responde.

19. Se responde “Nado” na questdo anterior, sente necessidade de ser informado sobre a
Data de Recec¢do Prometida (data que o fornecedor determina para entrega da
mercadoria na Indasa)?

a. [Sim.
b. [ Nio.
c. [ N3o sabe / n3o responde.

Parte 5: Rececdio da EC

Por favor, responda as questdes 20 a 22 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado.

20. Todas as ECs vém acompanhadas de documentacgao?
a. [1Sim.
b. [ Nio.
c. [ N3o sabe / n3o responde.

21. Na verificacdo do material recebido, se detetar alguma inconformidade (na
documentacdo e/ou material), comunica-a ao Departamento de Compras?
a. [Sim.
b. [ N3o.
c. [J N3o sabe / ndo responde.

22. Ao fazer recec¢do de um artigo / material, sempre que deteta uma inconformidade,
assinala-a no documento de transporte (CMR, guias de transporte...)?
a. [ISim.
b. [ N3o.
c. [ N3o sabe/ ndo responde.

Parte 6: Gravacdo da Fatura

Por favor, responda as questdes 23 e 24 assinalando a sua responda com um X, conforme
indicado.

23. Sempre que classifica uma fatura (sem EC gravada), verifica se as quantidades
faturadas estdo de acordo com as quantidades que rececionou?
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a. [1Sim.
b. [ Nio.
c. [ N3o sabe / n3o responde.

24. J3 classificou uma fatura (e entregou-a no Departamento de Compras) sem ter
conhecimento da localizagéo fisica do artigo / material?
a. [1Sim.
b. [ N3o.
c. [J N3o sabe / no responde.

Parte 7: Avaliacdo do Fornecedor

Por favor, responda a questdo 25 assinalando a sua responda com um X, conforme indicado.

25. Tem conhecimento da classificacdo atribuida na Avaliagdo do Fornecedor, para os
fornecedores com que habitualmente trabalha?
a. [JSim.
b. [J N3o.
c. [J N3o sabe / ndo responde.

Parte 8: Outros

Por favor, responda a questdo 26 assinalando a sua responda com um X, conforme indicado.
A questdo 27 pressupoe, para cada uma das alineas, a escolha de uma opg¢ao entre as
possiveis. Todas as restantes pressupéem uma resposta longa.

26. Sabe como estd estruturado o Departamento de Compras?
a. [ISim.
b. [ N3o.
c. [J N3o sabe / ndo responde.

27. Se respondeu “Sim” na questdo anterior, escolha a opc¢do correta para as 4 questoes
que se seguem:
(pode escolher mais do que uma opgédo para cada pergunta)
a. Quem é o responsavel pela gestdo dos stocks das matérias-primas?

i. LTC
ii. C1Js.
iii. [ VP.
iv. [TB.
b. Quem é o responsavel pela gestdo dos stocks das mercadorias?
v. LTC
vi. [1JS.
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Vii.

viii.

L1 VP.
[] TB.

c. Quem faz o acompanhamento das compras no mercado nacional?

iX.
X.
Xi.
Xii.

L] TC.
L1Js.
IRV
[] TB.

d. Quem faz o acompanhamento das compras no mercado externo?

Xiii.
Xiv.
XV.
Xvi.

L] TC.
L1Js.
L1 VP.
[] TB.

28. Na sua opinido, o sistema de compras é célere e eficaz?

29. Quais as principais dificuldades que sente ao longo do processo de compra?

30. Tem alguma sugestdo de melhoria que, na sua opinido, deveria ser implementada?

Muito obrigado.

Vitor Pinto
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