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Resumo

Ao longo dos séculos o controlo interno (Cl) temda a assumir-se como uma ferramenta
eficaz no combate a fraude, facultando a gest@onmacbes tempestivas e fidedignas que
contribuem para a tomada de decisdes estratégicas.

Esta dissertacdo tem como objetivos analisar osegmmentos de CI utilizados no
armazém da Venancio da Costa Lima, Sucrs., Ld.2)\&0 nivel dos seguintes processos:
rececdo, engarrafamento, armazenamento e expetkcpoodutos, bem como identificar
os fatores criticos que importa manter controlatmsetor vitivinicola. Como resposta as
desconformidades apontadas durante o estudo afregenma proposta para implementar
um sistema de controlo interno (SCI) no armazémenstsda no métod@Varehouse
Management Systeri@/MS).

A componente empirica da presente dissertacd@dtizada a partir da elaboracdo de um
estudo de caso sobre o modelo de ClI utilizado sigelo armazém da VCL.

A metodologia de investigacdo adotada consistiastodo de caso. As técnicas de recolha
de dados basearam-se na analise documental, stasegi observacao direta. Os métodos
de investigacao utilizados foram, essencialmentalitgtivos, embora existam alguns

graficos quantitativos referentes ao setor vitod que resultaram do tratamento de

dados secundarios recolhidos juntos de terceiros.

Concluiu-se que uma gestdo de armazém inapropdasgeura aspetos importantes que
podem colocar em causa a empresa, que a qualidagdriipal fator critico que deve ser
controlado na industria alimentar e que a impleagid de um SCI sustentado na
metodologia WMS promove a eficacia e eficiéncia dasracdes e contribui para o

cumprimento dos seus objetivos.

PALAVRAS-CHAVE: Controlo interno, Gestdo de Stocks, Armazém, Sétorinicola,
WMS



Abstract

Over the centuries the internal control (IC) hataldssh itself as an effective tool in
combating fraud, providing timely and reliable infation to the management that
contribute to strategic decision making.

This dissertation aims to examine the IC proceslused in the warehouse of Venancio da
Costa Lima, Sucrs, Ld.2 (VCL) in terms of the fallog processes: reception, bottling,
storage and products dispatch, as well as to igethi critical factors that matter maintain
controlled in the wine industry. In response to tlmmconformities identified during the
study, a proposal will be presented to implementnéernal control system (ICS) in the

warehouse sustained in Warehouse Management Sy&éhS) method.

The empirical component of this thesis was caraetdfrom a case study about IC model

used in the management of VCL warehouse.

The research methodology adopted consisted in @ sagly. The techniques of data
collection were based on document analysis, ird&ryi and direct observation. The
research methods used were essentially qualitagitieough there are some quantitative
graphs relating to the wine industry that resultiexn the treatment of secondary data
collected from a third party.

It was concluded that a inappropriately warehouaeagement neglects important aspects
which may jeopardize the company, that qualityhis main critical factor that must be
controlled in the food industry and the implemeptatof a ICS methodology sustained
in WMS promotes effectiveness and efficiency @& tiperations and contributes to the

fulfilment of its objectives.

KEYWORDS: Internal Control, Inventory Management, Warehouse, Wine Industry,
WMS



indice

I 1 {00 (1T 0F= o 1R 14
1.1  Enquadramento A0 TeIMA .......uuuuuuuuunn s s eeeeeeeaeeeeeeesenrnnnnan s e e e e e eeanaaeas 14
1.2 RelevanCia 00 TeMA.......cccciiiiiiiiiiiiaereee e e e e e e e e ennnes 15
R T © ] o] =1 1Y/ 0 1 SRS 16
1.4 AMDIto da INVESHGAGHD ......ccveiviieeieeeieceeeee et e ettt eee s 16
1.5 Organizagao da DiSSErtaGaO ..........cuuiiiccccccmuuiiiiiiiiiiiieiie et e e e e e e e e 17

2 ReVISA0 de LItEratura .........ccoeeiiiiiiiiiismmmiee ettt 18
2.1 O CONLrolO INEIMO .....uuiiiiiiiiiiii it e e e e 18

2. 1.1 CONCEITO . ceeiiiiiiiieeeee e ettt ettt et e e e e e e e eeenr e 18
2.1.2 Enquadramento HiStOrCO .........coceeeieii i e e 21
2.1.3 Responsabilidade ...........ccooeiiiiiiiii s 33
Y2 R @ o 1= 1\ Vo TR 33
2.1.5 Limitag0es € VANAGENS ......ccviiiiiiieee i mmmmmeiiiiie ettt e e e e e e 34
2.1.6 O Controlo Interno € a Fraude .............occcmeeeeeeiiiiiiiiieie e 35
2.2 Modelos de Controlo INTEIMO ...........oviiiiiiiiiieeee e 36
2.2.1 Internal Control — Integrated Framework (COSO) o ..cocevvririrriiininnennn. 36
2.2.2  Criteria of Control Board (COCO0).......uiiiieeeeeiiiieei e 49
2.2.3 Control Objectives for Information and Related Taolgy (COBIT) ......... 53
2.2.4  Relatorio TUrNBUIL ... 56
2.2.5 Lei Sarbanes OXIeY (SOX) ....ccvviurruuirrrimmmmmmee et s e e e e e e e aeaeeeees 59,
2.3 A Gestdo do Armazém e 0 Controlo INterN0 ........ccceeeeiiiiiiiiiiee e, 62
2.3.1  GeSt0 A0 AMMAZEIM ....ccoiiiiiiiiiee et eemme e e e e 62
2.3.2 Armazenagem e Respetivas Atividades ..........ccccceeevviiiiiiiiiiiiiiieeiis 63



2.3.2.1 ReCECAO UE ProUULOS ......uuuuuiiiieeee e eiss s s e e e aeeeaaeeeeeeaeennnnnns 64

2.3.2.2  AIMAZENAGEM . ... iieiiiiiieeeeeeeii et e eeeetnn e e aaeennnnseeeeeennnns 20 O
2.3.2.3  Order PICKING ....uoiiiiieeeeeeeiiieeeeeeettemmmmes e 64
2.3.2.4  EXPEUIGAD ...uuuuiiiiee e e e e e e e eee ettt eeeeee et e e e e e e e e e e e eeenenrnnnnnd 65
2.3.3  STOCKS ... 65
2.3.3.1 Meétodos de Controlo de StOCKS .........coooiiuiiieieiiiiiiiiiieee e 66
2.3.4  ATMAZEM oottt et e e e e et e e e e e e e e enees 67
2.3.4 1 LAYOUL...oeiiiiiiii et 67
2.3.4.2 Meios de Transporte e Movimentacdo de Cargas...cccc.vvvvveieeeennnn. 68
2.3.4.3  SiStemas de AITUMAGEAD .........uuurrrrrrrerimreeeamrerererereeeeeeeeeaeaeeaaaaaaaaaaaans 68
2.3.4.4 Politicas de ArmazenamentoO............c.ooueeeeeernrireeeeeeeniniieeeee e eaeees 69
2.3.4.5 Meétodos de ReferenCiaCao ...........ceeeeeseccmmeeeeeeeiieiee e e e e e e e e e 70
2.3.4.6 Sistema de GesStao de ArMAZENS ............ceccemmmmeuerrrereeenniiiinreeeeenans 71
2.3.4.7 TIip0S A€ ArMAZEIM ...ccceeeeieeeii ettt eeeees 74
3 Contextualizacédo do Setor e da Empresa Objeto do &slo.............. 75
3.1  Enquadramento HIStOMCO ........uuuuiiiiiiiiiecccce e e et e e e e e e e e 75
3.2 O Setor Vitivinicola N0 MUNAO ........coiiiiiiiaeeeiiiiieee e e 76
3.3 Caracterizagdo do Setor Vitivinicola em Portugal...............cccooeeeeiecininnnnne, 77
3.4 O Setor Vitivinicola na Peninsula da Setubal................cccooiiiiniiins 58
3.5 Apresentacdo da Venancio da Costa Lima, Ld® — @bjeEstudo.................... 88
74 S \Y/ 13 (oo (o] (oo | = USSP 93
4.1 O EStUAO 08 CAS0.....cciiiuiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e e e e e ennnnes 93
4.2 Descricdo do Método da Recolha de Dados ... eveeeeeeeaiiiiiieeeeesiiiiiieeee... 94
4.3 Perfil dOS INQUINAOS . .....uuiiiieieee e beeneneeeseeees 96
5 Analise dos Dados e Resultados do Estudo Empirica..................... 96



5.1 Procedimentos de Controlo Interno ObSernvados oo eeee oo 97

5.1.1 Rececao de Produtos para Embalamento vs Armazetamen............... 99
5.1.2 Controlo Interno do Engarrafamento vs Armazenamenta................... 100
5.1.3 Controlo Interno do Armazenamento VS EXPediCa0 ccueeevvveueeeeieeeeeennn. 104
5.1.4 Controlo de Qualidade.............coeiiiiiiiccceeeie e 106
5.2 Conformidade dos Procedimentos com os ObjetivaSatdrolo Interno ........ 110

6 Proposta de Implementacdo de um Sistema de Controloterno no

Armazém da Empresa Venancio da Costa Lima, Ld@..................c....... 111

6.1 Controlo Interno na Organizacao dO ArMAZEM . eerrenniseeeeeeeeeeeeereeeeeennnns L12

6.1.1 Rececao de Produtos para Embalamento vs Armazetamen............. 113
6.1.2 Controlo Interno do Engarrafamento vs Armazenamenta................... 113
6.1.3 Controlo Interno do Armazenamento vs ExpediGiQ..................ccceeeee 114
6.1.4 Controlo de Qualidade.............coeiiiiiiiccceeei e 115
6.2 Conformidade dos Procedimentos com os ObjetivaSaturolo Interno ........ 115
T CONCIUSOES. ... .coiiiiiii e e e e e e e e e e e ens 117
7.1 CONCIUSDES ..ottt emmmmmmr et e e e e e e 117
7.2 LIMitag0es dO EStUAO.......coviiiiiiiiii e 117
7.3 Futuras Linhas de INVESHIgAGAO............ummmmmmmiiiiiiiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e 118
8 Referéncias BibliografiCas..........ccccoviiiieeeriiieeeiceee e, 119
9 APENDICES. ..ottt sttt 313

9.1 APENDICE 1 - PRINCIPIOS DO COSO 2013 INTEGRADOS NA
ESTRUTURA ORIGINAL ..ot 134

9.2 APENDICE 2 - PRINCIPIOS DO COSO 2013 E PONTOS DECERQ.......... 135



9.3 APENDICE 3 — EVOLUCAO DO APROVISIONAMENTO DE VINHCEM
PORTUGAL ...t e e e e et e e r e e e e e e e e e e e eenranne 140

9.4 APENDICE 4 — ENTREVISTAS ......ooiiieiie e, 141



indice de Quadros

QUADRO 1 - CONSUMO DE VINHO EM PORTUGAL.......uutttiiiieiiiiiiieee et e e 78
QUADRO 2 — PRODUGAO DE VINHOS POR CATEGORIA ........ceiiiieieteeieieeieee e, 83
QUADRO 3 — EVOLUGAO DA BALANGA COMERCIAL .......covuiviiieieiceiieieeieees e 85
QUADRO 4 - EVOLUGCAO DO APROVISIONAMENTO DE VINHO EMPORTUGAL ..........ccccvveee. 140

10



indice de Figuras

FIGURA 1- REPRESENTACAO GRAFICA DO SISTEMA DE CONTRO INTERNO...........ccevueeene. 30
FIGURA 2 — CUBO COSO ....ooveeeeeteeee ettt en et ees st sasasassansesees s saaanseenenssnansnenannns 38
FIGURA 3 - FIGURA — CUBO COSO 2004 .........ooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeiseeseseseiseeeesessseastessssesessseeeesnennsneens 40
FIGURA 4 — CUBO COSO ..ottt en et en s nasanas st e s s sasesen s e s s eeeneneas 46
FIGURA 5 — PRINCIPIOS COBIT 5.ttt ee e n et sn s s s st nen e 55
FIGURA 6 - MODELO DE GESTAO DE PROCESSOS COBIT...oc.cooviviecieeeceeeer e 56
FIGURA 7 - PRODUCAO MUNDIAL DE VINHO EM 2012 EM MHL........cooveeveeeeieeeeeeeeeeeeeee 76
FIGURA 8 - CONSUMO MUNDIAL DE VINHO EM 2012 ....coevvoveeieeeeieeeeeceeeeeeeeee e 77
FIGURA 9 - PRINCIPAIS PAISES PRODUTORES DE VINHO NAJ EM 2012/2013..........cccccoeveueunnee. 77
FIGURA 10 - EVOLUCAO DA PRODUCAO TOTAL POR REGIAOIVIVINICOLA.........ccccccveueenne. 78
FIGURA 11 - REGIOES DEMARCADAS .......coouiemeeeeeseneeeeeteeseneeseeiee s s eesesssssassassssesssesesssnaseeanens 79
FIGURA 12 - EVOLUGAO DA PRODUGAO DE VINHO COM IGR.........cccviverieeeeeereeeeeeren s 80
FIGURA 13 - EVOLUCAO DA PRODUGAQO DE VINHO COM DOP.........cocevreeiieeeeeeseee e, 81
FIGURA 14 - EVOLUGAO DA PRODUGCAO DE VINHO SEM IGBOP .........coovoiiiereeieeeeeeeeend 82
FIGURA 15 - EXPORTACAO DE VINHOS EM VOLUME DE HL.......ooovevieieceeeeeeeeeeeee e 84
FIGURA 16 — ORGANOGRAMA DA VCL......ocuoveeevoemmseceeeeeee e e ees s es e sasasaesees s 90

11



Lista de Abreviaturas

AlA — American Institute of Accountants

AICPA —American Institute of Certified Public Accountants
ANDOVI - Associacdo Nacional das Denominagfes dgedr Vitivinicolas
ASB —Auditing Standard Executive Committee

CE — Comunidade Europeia

CEO —Chief Executive Officer

CFO —Chief Financial Officer

ClI — Controlo Interno

CICA —Canadian Institute of Chartered Accountants

COBIT —Control Obijetives for Information and Related Tealogy
COCO —Criteria of Control Board

COSO —Committee of Sponsoring Organizations of the Tregd@ommission
CSA —Control Self Assessment

CVR — Comisséo Vitivinicola Regional

CVRPS - Comissao Vitivinicola Regional da Peninsgal&etubal
DO — Denominagé&o de Origem

DOC — Denominacao de Origem Controlada

DOP — Denominacédo de Origem Protegida

ERM —Enterprise Risk Management

EUA — Estados Unidos da América

FCPA —Foreign and Corrupt Practices Act

FRB —Federal Reserve Board

FRC —Financial Reporting Council

GAO —Government Accounting Office

12



HACCP —Hazard Analysis and Critical Control Points
IBRACON - Instituto dos Auditores IndependenteBdasil
ICAEW —Institute of Chartered Accountants in England analé§/
IFAC —International Federation of Accountants

IG — Indicagédo Geografica

IGP — Indica¢do Geografica Protegida

INE — Instituto Nacional de Estatistica

ISACF —Information Systems Audit and Control Foundation
IVV — Instituto da Vinha e do Vinho

LTS - Litros

Mha — Milhdes de Hectares

Mhl — Milhées de Hectolitros

NIR — Norma Internacional de Revisao

OIV — Organizacao Mundial da Vinha e do Vinho

OMV - Organiza¢cao Mundial do Vinho

PCAOB —Public Company Accounting Oversight Board
PS — Peninsula de Setubal

PwC — PricewatherhouseCoopers

SAP —Statement on Audit Procedure

SCI - Sistema de Controlo Interno

SEC —Securities and Exchange Commission

SOX —Sarbanes Oxley Act

Tl — Tecnologias de Informacé&o

UE — Uni&o Europeia

VCL - Venancio da Costa Lima



1 Introducéo

1.1 Enquadramento do Tema

O setor vitivinicola na Peninsula de Setubal (R®) vindo a ganhar notoriedade nos
altimos anos fruto da excelente qualidade dos g@l®s que granjearam reconhecimento
nos mercados nacionais e internacionais, sendo dssmplo o prémio de “Melhor do
Mundo” atribuido ao Moscatel de Setubal Reservaldd produzido pela VCL.

A globalizacdo da economia associada ao desenwamontecnoldégico promove a

competicdo empresarial no mercado Unico, cada &z competitivo onde tudo acontece
a um ritmo muito acelerado, obrigando as empresdssanvolver estratégias que se
consubstanciam no encontro de solu¢des inovadarisgeadas que fomentem o aumento

da produtividade, diminuicdo dos custos e um inergmda sua rentabilidade.

O CI é uma atividade desenvolvida pelas empresasgaaantir o cumprimento das suas
politicas e boas praticas de gestdo. Porém, sdofumese o fluxo de informacgéo for
tempestivo, fivel e seguro. Sa (1989:15) refeeafinalidade do controle € a fidelidade

da informacao”, pois s6 assim se garante a sequraugssaria a um Cl adequado.

Um SCI robusto e seguro contribui para a salvagudod ativos, para fiabilidade do relato
financeiro e promove a eficacia e eficiéncia opiers.

O desenvolvimento tecnologico de solugdes inovadaaoca atualmente particular
destaque na producdo de bens e servicos prestathys grganizacdes, promovendo a

otimizag&o dos seus recursos, a diminuicdo do tengmcusto alocado a cada tarefa.

O objeto desta dissertacdo € a analise dos proertisrde CI utilizados na gestao de
stocks,constituindo-se como um dos exemplos onde a ing&al de sistemas tecnoldgicos
integrados reduz substancialmente o tempo e cusfmyacionais e alavanca a

produtividade e os lucros.

[...] O WMS ¢é o sistema de informacdes que planefagrama e controla as

operacdes do armazém. Abrange todas as funcOede deshegada do veiculo ao
péatio, o recebimento dos materiais, passando ptteagem, separacdo de pedidos,
reposicdo e controle de estoques, inventario, progcdo e controle de embarque e

liberacdo de caminhfes. Rago (2002:10-11).
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Para a realizagdo deste trabalho foi contatadarmigséo Vitivinicola da Peninsula de
Setubal (CVRPS), enquanto entidade conhecedora rmdwverso dos produtores e
certificadora dos vinhos da PS. A CVRPS sugeriwrallgs empresas que poderiam ter
disponibilidade para colaborar, alertando parato &a maioria ser muito resiliente na
partiha de informagdo atendendo & sua dimensdoodelm de gestdo familiar que

exercem.

Dos varios contactos estabelecidos ndo foi possikemtificar duas entidades que
estivessem disponiveis para fornecer os seus d&dyante este cenario, houve que
redirecionar os objetivos da dissertacdo e estadrele foco numa Unica empresa. Foi
ainda delimitada a matéria de estudo restringirdaescontrolo interno aplicado a gestéao

do armazém em todos 0s aspetos a jusante e a neodtaprocesso de armazenagem.

A escolha recaiu sobre a VCL uma empresa centerdeiecarater familiar com sede
Quinta do Anjo, concelho de Palmela, que desde imgmo momento demonstrou

interesse em colaborar com este estudo.

1.2 Relevancia do Tema

A presente dissertacao pretende identificar osegliotentos de Cl associados a gestao de

um armazém da VCL.

Na PS existem cerca de cerca de 60 produtoresitie gertificados pela CVRPS, os quais
sdo, na grande maioria, pequenos e medios produtorgas empresas apresentam
caracteristicas familiares na sua concecdo e gefl8oagentes econdmicos estdo,
essencialmente, focados na qualidade dos seustpsodilem desenvolver estratégias de
comercializacdo, no mercado nacional e internatiooaacionadas para 0 escoamento da
producdo. Priorizam investimentos tecnologicameimgvadores que |hes permitem
alavancar a producédo em qualidade e quantidadenpares custos, por forma a tornarem-
se mais competitivos no mercado global. Por outio,] deixam para segundo plano
investimentos que podem assumir 0 mesmo grau deriameia para o cumprimento dos

objetivos das suas empresas, como € 0 caso da gessdimazem.

Face ao universo de produtores e as caracteristisasuas empresas, € expetavel que as
conclus@es deste estudo sejam relevantes paraoa paaie deles, que poderdo considerar

15



a metodologia sugerida como uma boa prética repasea de ganhos de eficacia e
eficiéncia nos processos que envolvem o Cl da gekidarmazém. Esta transferéncia de
conhecimento devera ter sempre em conta a sitysgdcular de cada organizacao, a
capacitacdo das pessoas envolvidas no processo lenmficios resultantes da sua
implementacéo que deverdo ser, obrigatoriamentesun&veis em termos de: diminui¢ao

de custos, aumento da produtividade e rentabilidade

1.3 Objetivos

S&o0 objetivos da presente dissertagéo:
- Analisar o SCI utilizado na gestédo do armazéen@a,;
- Identificar os fatores criticos que importa mawtantrolados no setor vitivinicola;

- Propor a implementacdo de um SCI no armazém da VC

1.4 Ambito da Investigacdo

Atendendo a grande amplitude que o Cl assume palseuma organizacdo, uma vez que
€ transversal a todos os setores, foi necess&tongr o estudo a um departamento da
empresa e optou-se pelo armazém. Esta escolharéb@@da por Bogdan e Bilken

(1994:91) quando relatam que “o investigador qatahd tenta ter em consideracédo a
relacdo desta parte com o todo, mas, pela necdssildgacontrolar a investigacao, delimita

a matéria de estudo”.

Assim pretende-se identificar quais os procedinerde Cl adotados nos seguintes

processos da cadeia de abastecimento da VCL.:
- Rececéao de Produtos para Embalamento vs. Armasgne;
- Engarrafamento vs. Armazenamento;
- Armazenamento vs. Expedicéo;
- Controlo de Qualidade no Aprovisionamento.

A analise dos procedimentos atras identificadomiigéd avaliar o seu contributo para o
cumprimento dos objetivos do CI.
16



1.5 Organizacdo da Dissertagcao

A dissertacdo encontra-se estruturada em noveut@pidrganizados da seguinte forma:

Capitulo primeiro — Introducdo — enquadramentoeaoat objeto de estudo e explanada a
sua relevancia, objetivos que se pretendem alcaongamesta investigacado e delimitacdo da
matéria do estudo, bem como explicada a organizdga@issertacao.

Capitulo segundo — Reviséo da Literatura — apras@&atdo estado da arte, relativamente
ao conceito de CI, sua evolucdo historica, respmwidade, objetivos, limitacbes e
vantagens, bem como a sua importancia no combdtaude. Sdo ainda expostos 0s
principais modelos de controlo interno, dando paldr énfase aoCommittee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commisg&@dSO), por ser o mais completo

e abrangente nas organizacdes e por reunir maieenso entre os diversos autores.

Capitulo terceiro — Contextualizagdo do Setor eEdgpresa Objeto de Estudo — versa
sobre a origem do vinho, caracterizagcdo do setmminicola no mundo, em Portugal e na
PS. E ainda apresentada a VCL que constitui o mljeste estudo, empresa sedeada na
PS.

Capitulo quarto — Metodologia — relato do métodingestigacdo, bem com as técnicas de
recolha de informagé&o utilizadas e fundamentadaaaescolha para a realizagdo deste
trabalho.

Capitulo quinto — Analise de Dados e ResultadoEstado Empirico — analise dos dados
recolhidos e dos resultados a par dos procedimetto£| observados na rececéo,
engarrafamento, armazenamento e expedicdo dostpsoacabados da empresa. E ainda
exposto o método utilizado no controlo de qualidd@erganizagdo associado a revisdo de
literatura e os procedimentos de Cl observadosminté dos objetivos e componentes do
COSO.

Capitulo sexto — apresentacdo de uma proposta ipgriementacdo de um SCI no
armazém da empresa, associado aos seguintes psacessecdo, engarrafamento,

armazenamento e expedicdo de acordo com o COSO.

Capitulo sétimo — Conclusfes — exposicao das cedeturesultantes da analise efetuada,
das limitacGes associadas ao estudo e apontagamagies para linhas de investigacao

futuras.
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Capitulo oitavo — Bibliografia — enunciacdo dasiagobras, dissertagbes de mestrado,
papersde especialistas nesta tematica, estudos e sligiwénicos.

Capitulo nono — Apéndices — compilacdo dos anexwsiderados relevantes para o

estudo.

2 Revisao de Literatura

2.1 O Controlo Interno
2.1.1 Conceito

Ao longo deste capitulo sera realizada a revisaltetatura referente ao Cl resultante da
consulta de obras, dissertacdes de mestpagersde especialistas nesta tematica, estudos
e sitios eletrénicos. Serdo expostas diversas dgsne entendimentos, de diferentes

autores sobre esta temaética.

O CI pode ser entendido, num sentido lato, como protesso organizacional cuja

implementacdo dependente diretamente das politiegmdas pela administracdo da
empresa, ficando a sua aplicacdo a cargo de taslaslaboradores, com o objetivo de
mitigar o risco e atingir metas previamente defisidO Cl s6 funciona devidamente se
estiver subjacente um bom sistema de informacaofaueca informacdes detalhadas,
fiaveis e seguras a administracdo da empresa.liGa@f1:260) refere que a “informacao

€ um recurso da empresa que permite a integragémmanicacdo e a dindmica de seus

subsistemas”.

Sa (1989:15) refere que a “finalidade do contradefi@elidade da informacéo; a certeza de
gue as coisas aconteceram tal como deveriam. (con@ole é o “olho” do dono, ou seja,

a “presenca’, através de instrumentos (que poderpseelhos, impressos, pessoas, etc.)”.

A definicdo de CI ndo €, no entanto, unanime eafrediversos autores, embora seja
consensual que a utilizacado desta ferramenta ésguoipdivel para uma gestéo eficiente e

eficaz.

O Instituto Americano de Auditores (AlA) definiugu
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[...] o controle interno compreende o plano de orgagdo e todos os métodos de
coordenar e as medidas adotadas dentro de umasampaea salvaguardar os seus
ativos, verificar a exatidao e confiabilidade desissdados contaveis, promover a
eficiéncia operacional e encorajar a adesdo asicpgliprescritas gerenciais. Heier,
Dugan e Sayers (2005:48)

Para Koontz e O’Donnel (1976:255) “o controle cetesiem verificar se tudo corre em
conformidade com o plano adotado, as instru¢coetidamie os principios estabelecidos.
Tem por objetivo apontar as falhas e os erros pHifeca-los e evitar a sua reincidéncia.

Aplica-se a tudo: coisas, pessoas, atos...”.

Ja para Mautz (1987:163) o “controle interno é pressao usada para descrever todas as
varias medidas tomadas pelos titulares e gereptesganizacdes empresariais para dirigir

e controlar empregados”.

Em 1992 o0 COSO define ClI como um processo efetpatitnConselho de Administragéo,
gestores e outro pessoal da empresa, concebiddguaeger uma seguranca razoavel no

cumprimento dos objetivos das seguintes categorias:
- Eficacia e eficiéncia das operacoes;
- Fiabilidade do relato financeiro;
- Conformidade com as leis regulamentos.
Os autores Franco e Marra (2001:267) descrevemcor@b

[...] todos os instrumentos da organizacdo destinadadggilancia, fiscalizacdo e
verificacdo administrativa, que permitem preversesbar, dirigir ou governar 0s
acontecimentos que se verificam dentro da emprege ¢oroduzem reflexos em seu
patrimonio.
O Control Objectives for Information and RelatedHology (COBIT) define o Cl como
“as politicas, procedimentos, praticas e estrutdeasrganizacdo desenhadas de forma a
proporcionar uma seguranca razoavel para que esivay do negocio sejam atingidos e

gue factos néo desejaveis sejam prevenidos owadetee corrigidos” COBIT (2004:13).

Para oPublic Company Accounting Oversight BoaldlCAOB, 2004) o CI é definido
como o0 processo desenhado por, ou sob a supemtsaestdo da empresa e por Si

efetivado, para promover uma seguranca razoaveh $albilidade do relato financeiro e a
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preparacdo de demonstracdes financeiras paraxtames de acordo com 0s principios

contabilisticos geralmente aceites e inclui aquedEipios e procedimentos que:

- Digam respeito a manutencéo dos registos queteetl as transacdes e a organizacdo dos

ativos da empresa, com detalhe razoavel, predreparcial;

- Fornecam seguranca razoavel que as transacfesgdimdas quando necessarias para
permitir a preparacdo das demonstragbes financeleasacordo com o0s principios
contabilisticos geralmente aceites, e que as asceias despesas da empresa séo efetuadas

de acordo com as autorizacdes da gestao e daaldtagimpresa;

- Promovam seguranca razoavel quanto a prevencatetegdo atempada de aquisicdes
nao autorizadas, uso ou extracdo dos ativos daesmpjue possam ter um efeito material

nas demonstracdes financeiras.
Para o American Institute of Certified Public Acatants (AICPA)

[...] o controlo interno compreende o plano da orgagdo e o conjunto coordenado
dos métodos e medidas, adotados pela empresa,ppeieger 0 seu patrimonio,
verificar a exatidao e a fidedignidade de seus sl@databeis, promover a eficiéncia

operacional e encorajar a adesdo a politica trageda administragdo. Attie
(2000:110)

Para Vieira (2005:2) Cl é o “conjunto de recursogtodos e processos, adotados pelas
proprias geréncias do setor publico, com vista@ettr o erro, a fraude e a ineficiéncia”.
Embora vocacionada para o setor publico esta gébniem a mesma aplicabilidade no
setor privado. Dai podemos deduzir que o Cl é wmarhenta de gestdo transversal aos

varios setores de atividade, sejam de caractercpidli privado.
A Norma Internacional de Reviséo (NIR) 410 exptice o SCI

[...] significa todas as politicas e procedimentosn{mlos internos) adotados pela
direcdo de uma entidade para contribuir para angbtedos objetivos da gestdo de
assegurar, tanto quanto praticavel, a conducdmadaee eficiente do seu negécio,
incluindo a adesdo as politicas de gestdo, a smvdg de ativos, a prevencao e
detecdo de fraude e erros, o rigor e a plenitude registos contabilisticos, o
cumprimento das leis e regulamentos e a prepartg@pestiva de informacgéo

financeira credivel.

Em suma apresenta-se uma definicdo que englobarass \conceitos expostos. Assim,
Teixeira (2006:48) explica que o
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[...] controlo interno deve fazer parte das activeladormais de uma empresa, tendo
por funcdo acompanhar o funcionamento global enneodar, devido ao seu caracter
detectivo, preventivo ou correctivo, as acgdes preemder para garantir um elevado
nivel de desempenho e os resultados que correspoads objectivos inicialmente

formulados”.

2.1.2 Enquadramento Historico

Os primeiros registos de CI remontam aos primérdiascivilizagdo. O homem toma

consciéncia da necessidade efetiva de controlar,egdefender os seus bens. Desta forma,
utilizava como sistema de controlo a arte, expressgpedacos de 0sso e desenhos nas
paredes das cavernas, representando a naturezeLiobens e as respetivas quantidades.

Estes registos permitiam quantificar e controlaeo patrimonio.

[...] A preocupacdo com as propriedades e a riquazaa constante no homem da
Antiguidade, [...] e 0 homem teve de ir aperfeiglmaseu instrumento de avaliacdo
patrimonial & medida que as atividades foram dedeendo-se em dimensédo e em
complexidadeludicibus (1997)

De acordo com Apostolou e Crumbley (2008:60-62)este que o primeiro instrumento
de CI foi o ‘tally sticK, que era uma vara entalhada cujos cortes cofastituma forma de
escrituracdo e registo dos mais variados assuntbens. Este instrumento assumiu
particular importancia, enquanto forma de regigiotabilistico, tendo sido utilizado por
diversos povos, nos mais variados lugares do gtobm diferentes momentos da historia.
Referem ainda que na Suazilandia foi encontrad@ssn de babuino, datado 35.000 anos
a.C., com 29 entalhes claramente definidos queidnaga como um contador das fases

lunares.

Os indios algonquinos para além de entalhar as ‘arabém desenhavam e pintavam
figuras sobre elas, surgindo assim os totens costoumento de controlo. Outras tribos,

como o0s peruanos efetuavam registos complexosjmenos e de ideias, através de nés e
lacos em cordas de vérias cores.

Segundo uma compilacdo de dados feita pela equpal ple contabilidade, no antigo
Eqito, cerca de 6.000 a.C., existem evidéncias cortsco Real inspecionava a escrita

feita pelos escribas com o objetivo de controlaramstos contabeis dos bens, o que
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contribuiu para garantir uma maior fiabilidade dm®cedimentos e para tornar 0s

escriturarios mais diligentes da sua profissao.

Gupta (1991) relata que em 5000 a.C. existe doctag@n que comprova a existéncia de
procedimentos de controlo utilizados pelos impériGaldeus e Babildénicos. Os
governantes destes impérios determinaram uma gramgae de impostos sobre as pessoas
e as organizacoes e para assegurar o adequadonecgbe contabilizacdo dos impostos
criaram um elaborado sistema de verificacbes erifieagdes com o objetivo de

minimizar o erro e defender os interesses do estado

Stone (1969) conta que uma das primeiras civileagda Mesopotamia, os Sumérios,
registavam as suas transacdes comerciais em pEdrd600 a.C. e em placas ceramicas
em 3200 a.C.. Era ainda costume que o escribargpanava os resumos dos recebimentos
e pagamentos de mercadorias como milho e prataserdm mesmo que efetuava o registo
inicial. Por outro lado, foram encontrados em infoealocumentos desta época pequenas
marcas, circulos e pontos que atestavam a confadmidu ndo do registo original com o

verificado.

Sa (1997:25) menciona que “apuracdes de custaspesvde contas, controles gerenciais
de produtividade, orcamentos, tudo isso ja eragaidd em registros feitos em pranchas de
argila, nas civilizacdes da Suméria e da Babil§nasopotamia)”. Podemos afirmar que

estamos perante um SCI cuja segregacdo de funcOassegurada, ou seja, cada

interveniente tem um papel bem definido, um regstdados e o outro verifica-os.

Ainda de acordo com Stone (1969) no antigo Egitdepartamento central do farad, a
“Casa da Prata da Tesouraria”, era muito controlbld&ia um escriba que preparava o
registo, em papiro, das entradas das mercadoriasraazém, outro verificava as saidas a
medida que o0s recipientes eram esvaziados, enquamtterceiro comparava 0s dois

registos. Sabendo que a mercadoria s6 era levamadiante uma ordem oficial, o escriba

encarregado do armazém comparava 0s registosuawded balanco dos recebimentos.

No museu do Cairo esta um fragmento de um livreedgsto da corte em Tebas (3800
a.C.), escrito durante a | Dinastia de Abidos, oselpodem verificar as entradas, saidas e

saldos dos bens, registados em cadernos ou lierBapiro, Sa (2002:14).
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Segundo Margaret S. Drowkro final do séc. XIX, Flinders Petrie, o famosoustjogo

britdnico, encontrou em escavacées no Egito, cacasps e pedras que continham
inscricbes graficas. Flinders chegou a conclusao egies simbolos, cerca de 300, eram
comuns em varios paises e representavam figurasanie;, memorandos de vendas de

uma grande diversidade de bens e respetivas qadesd

De acordo com Hernani O. Carqueja in Revista detdbilidade e Comércio n.° 231, (p.
716-723), nos séc. VI e V a. C., na Grécia antagsumiu particular importancia a
existéncia de registos contabeis dada a expanséondércio e a riqgueza dos templos. Os
governantes passaram a prestar contas, atravé®gikos financeiros inscritos em
marmore e em pedras calcéarias, onde demonstravianm gtilizavam o dinheiro publico.
Na cidade grega de Micenas utilizavam arquivos ptanas de barro, com o objetivo de
mensurar e controlar todas as oferendas aos tengsla®postos, 0s escravos e inventariar

a rigueza patrimonial.

Os romanos foram mestres em controlo do seu pati@n€omecaram por registar os
bens em tabuas de cera que funcionavam como ras;ums quais escreviam através da
utilizacdo de estiletes. Posteriormente estes tosgisram transferidos para papiro e
pergaminho. Este povo organizou um apurado sisten@a com o objetivo de controlar as
receitas e 0s gastos do império. Para tal, utdimawm aperfeicoado sistema de
verificacbes e reverificagcdes que consistia naragpa dos servicos de cobranca de
impostos, autorizacdo de despesas, custodia deidiné registo de todas as operacoes
financeiras. Todos os procedimentos eram suporfaolodocumentos que eram validados
por quem de direito, por exemplo as despesas euvhmnizadas pelos magistrados com
poder para o efeito, ap0s 0os pagamentos 0s esaéadssouraria registavam todas as
transacoes. Estes movimentos eram controladosupcioharios financeiros do governo
que tinham a tutela do tesouro. Segundo Will Du(a@44), era importante garantir que
todos pagavam impostos pelo que o governo criou pwoligia especial, 0os “questores”,
gue supervisionavam a entrega da receita e aplicgeaalidades a evasao.

Para além dos povos ja citados, muitos outros zatdm diversos métodos e
procedimentos de controlo contabeis destacandsgadeus. Para estes ultimos, Stone

(1969:287) refere que na Biblia, mais precisamemiguns testemunhos no antigo

! Margaret S. Drower (1995), Flinders Petrie: A liieArchaeology
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testamento, como € o caso do Rei David que mangimensear a populagéo, ..."faz o
recenseamento do povo, de maneira que eu saiharisero” Samuel (24:2). Para além
do controlo das pessoas podemos encontrar refagtram cuidado na selecdo de
funcionarios e a segregacao de funcdes, a auditaiaverificacdo e reverificacdo dos
ativos, a dupla custddia de ativos, sendo um ddsduog utilizados a inventariacdo do
patriménio. No livro de Job (1:3) pode ler-se “pdassete mil ovelhas, trés mil camelos,
quinhentas juntas de bois, quinhentas jumentas & gnande quantidade de escravos.”
Apos perder todo o seu patrimonio Job recuperéedauma nova inventariagdo dos seus
ativos. Job (42:12).

Em Lucas (16:1-8) a parabola do administrador sagae relata a sua administracéo

fraudulenta, através da alteracédo dos registodistatas dos devedores.

Com a desintegracdo do império romano perderangsenas funcdes de controlo, como

€ 0 caso dos auditores para 0s assuntos de egtedderam enviados para supervisionar 0s
administradores locais. Estes auditores (emisgatiokam instru¢cdes concretas para
verificar os registos e acdes dos administradorespertar oralmente ao imperador 0s

resultados da auditoria, relata (IBRACON).

No periodo que se estende entre a desintegrac@ieda glo império romano e a idade
média, a contabilidade entrou em declinio tendocemta a desorganizacdo geral dos
governos e da economia por toda a Europa, embaorugmente aparecam indicios da
importancia do ClI como o caso mencionado por Br¢i@05), em Inglaterra, durante o

reinado de Henry |, a auditoria voltou a assumiponténcia governamental, tento sido
utilizado como instrumento de registo das operafiasceiras, por volta de 1130 d.C., o
pipe roll ou o “grande rolo do tesouro”, que fornecia unat@io anual da descricdo das

rendas, multas e impostos devidos a coroa britanica

No séc. Xlll, devido a relevancia das operacdebateca, do papado e da monarquia que
requeriam um minucioso sistema de controlo, pagaad utilizavam livros de contas com
oS registos das rendas, impostos, receitas e camgd®e aos resultados das auditorias
relativas as despesas, a importancia do Cl foi cegrhdualmente restabelecida e

aperfeicoada.

[...] Da queda do império romano até meados do sélMonenhum conhecimento
exato se tem das organizag6es dos livros e daascdiin 1345, ano memoravel pela

quebra dos banqueiros florentinos, as casas Pesuaftberti, as mais reputadas do
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comércio bancario, ndo registavam as suas operded@sordo com nenhum método.
Isto, porém, ndo quer dizer que em outros lugaeegdexassem de praticar a
escrituracao, no transcurso de tempo que vem dibosEtaté aos fins do século X1V,

observando-se os métodos de escrituracao simglegiais foram modificados pouco
a pouco, a de fim de melhor corresponder as neleeles da administragdo, deram

origem as partidas dobradas que vemos adotadasgonada metade do século XV

(Leal, 2007 apud Massa, 19%2).

A introducédo do método das partidas dobradas peirLlica Pacioli em 1494 através da
publicagdo do livro Ea Summa da Arithmetica, Geometria, Proportioni et
Proportionalitd’, cujo capitulo XI Tratactus de Compustis et Scripttinsarca o advento
oficial da escrituracéo contabilistica incitadaapeécessidade de controlo das complexas
transacdes comerciais. A utilizacdo deste meétodalttau, aos comerciantes o uso de
mecanismos de controlo do aumento ou diminuigasudariqueza, bem como uma maior
facilidade na detecédo de erros ocorridos no andat® operacbes mercantis. Por outro
lado, segundo Yamey, Edey e Thomson (1963) a ing@a do método das partidas
dobradas originou um longo periodo de indifereraee fa necessidade de CI, dada a
excessiva confianca que Ihe foi atribuido parafieari e controlar o comportamento

humano nas empresas.

Entre os Séc. XV e XIX, época historica que commieeo renascimento europeu e o
periodo industrial, foram lancadas inimeras obussvisaram estabelecer a contabilidade

como um instrumento de controlo da riqueza.

Segundo Brown (2003), em 1586 é publicado o limdirizzo degli Economida autoria
do monge Angelo Pietra que descreve, para alérfodass de registo dos fatos, as razées

dos conceitos que |Ihes estédo associados.

No inicio do séc. XVII foi publicado o livroVerreching Van Domenitiele Simon Stevin,
gue foi contabilista e auditor, destaca como “mmranos engenhosos”, o que hoje
apelidamos de CI, Pires (2008).

Fabio Besta publica em 1891, a primeira parte d@aokwa,La Ragioneria iniciando-se a
era do controlo. Segundo Favero et Lonardoni (1897:...Fabio Besta procura
conceituar a contabilidade como ciéncia do conteglondémico e, observando as fases de

2 Massa, G. (1912) Trattato Completo di Ragionéviggo: Amministrazione del Monitore del Ragioniere.
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administracdo distinguiu o seguinte: fase da gest&imomica e fase da direcdo e do

controlo”.

Brown (1962:696), afirma que a importancia do Clf@ioreconhecida a partir de 1905,
com a publicacdo do livrauditing de Lawrence Dicksee. Segundo Heier et al. (20095:4
desde 1905 até 2004, o debate, discussao, ingpest e aplicagbes do Cl tém vindo a
evoluir significativamente. Porém na primeira versi livro de Dicksee publicada em
1892, o termo CI esta indiretamente mencionade@drda explicacdo dos objetivos de um

auditor em trés partes “detecéo de fraude, erovscs e erros principais”.

Tal como mencionado anteriormente, o Cl passowpoperiodo de reduzida importancia
histérica, enquanto a auditoria ganhava espacoetsmn em Italia com a expanséo do
comércio maritimo. Segundo Brown (1962), antes éo. XVI, ja as atividades de
auditoria assumiam expressao porque se tornou tergerverificar possiveis fraudes nos
navios que chegavam carregados de mercadorias raspedeciosas, bem como no
pagamento dos impostos ao estado. Todavia é apdvcducdo industrial, com a
massificacdo da producdo, que os industriais semtimecessidade de proteger os seus

investimentos, contratando para o efeito empresaaiditoria.

Crepaldi (2004:105) refere que a grandeza econdmicamercial da Inglaterra e da
Holanda, em fins do século XIX, bem como dos Estadaidos da América (EUA),
determinaram a evolucao da auditoria como conseguéo crescimento das empresas, do
aumento da sua complexidade e do envolvimento @oesse da economia popular nos

grandes empreendimentos.

Montgomery (2009) destaca como principal objetiv@ auditoria “averiguar a real
condicao financeira e resultados de uma empres#icR ainda a necessidade de existir
numa empresa Cl adequado por forma a que o ayissa verificar os ativos e passivos e
fazer a analise da conta de ganhos e perdas, dhgqupermitira certificar o que foi
declarado. Na edicdo de 1921, Montgomery introdaz capitulo com énfase na
dependéncia da verificagcéo interna, realcando godée’ ser que um sistema completo de
verificacdo interna torne desnecessario que o@udgite a filial embora tais casos sejam

raros”.

Em 1918 foi lancado o manual: Métodos Aprovados paElaboracdo das Demonstracdes
do Balanco, peld&ederal Reserve Boardanas compilado e desenvolvido pdimerican

Institute of Accountant@\IA), tendo como foco principal a verificacao ima. O panfleto
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foi emitido pelo Conselho da Reserva Federal a matadrecém-formada Comisséo de
Comércio Federal. Esta versdao do documento trataseginalmente o conceito de

verificacdes internas, afirmando que

[...] estas instrucBes cobrem auditorias de pequena%dias preocupacdes. Nas
grandes preocupacfes que tém, por exemplo, dezienasilhares de pessoas de
contas e titulos a receber, os procedimentos @¢hdesugeridos seriam impraticaveis
e devem tornar as verificagfes internas desne@ssgederal Reserve Board
1918:23).

Em 1929, este documento foi revisto e reeditadssgalo a designar-se “Verificagbes de

Demonstra¢des Financeiras”.

De acordo com Heier et. al. (2003), houve resishéthas contabilistas em aceitar um papel
mais amplo para o Cl, porque entendiam como supomesbilidade refazer os
procedimentos contdbeis para identificar falhamsee fraudes e desse modo nao seria
possivel uma analise mais geral, porém nos an@sARtoridade Monetéaria dos Estados
Unidos da América (Federal Reserve Board - FRB)cemunto com o AlA impuseram
controlos mais abrangentes a serem avaliados posteagem, deixando claro que desse

modo nem sempre seriam detetadas as fraudes sueigcentes aos valores dos ativos.

Apoés o final da 12 guerra mundial a economia eugopgtava em ruinas, enquanto a norte
americana prosperava resultante da producédo etegporde grande quantidade de bens
de consumo durante a guerra. Os EUA progredianviamios “loucos anos 207, um

periodo de enorme euforia financeira, onde grard@pidas fortunas foram feitas através
da valorizagéo de titulos no mercado de capitaigke? (2009) salienta que quem presidia
a bolsa em 1929 eram os mais importantes do mera@l@emelhanca dos governadores

anteriores, geriam-na com total independéncia demgo.

Em 1929, o FRB em acordo com o AlA, publica o doenta ‘Financial Statementsom

0 objetivo de aumentar a discussdao em torno do W& lkavia sido iniciada nas
universidades. Este documento referia-se ao Cl coma ferramenta de avaliacdo nos
trabalhos de auditoria independente. No entanta, msblicacdo ndo conseguiu evitar o
crashdos mercados que ocorreu nesse mesmo ano, apdaximeate seis meses depois da

sua publicagao (ibid.:1).

Em Outubro de 1929, Nova lorque, assisterashdos mercados de capitais. O dia 24 de

Outubro ficou conhecido para a histéria como arftpifeira negra” uma vez que foram
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colocados no mercado 70 milhdes de acbes, paraaés A0 houve procura, levando de
imediato a sua desvalorizacdo. A desconfianca tesdal docrash da bolsa de valores
estendeu-se aos outros setores economicos inclaing@dutivo. A banca congelou o
acesso ao financiamento e entrou em faléncia, @®dudesmoronaram e as empresas
faliram, o desemprego atingiu milhares de pessogspder de compra, a procura e 0
consumo, obviamente, retrairam-se. Este episédigiatem primeiro lugar a economia
norte americana, seguindo-se a europeia e postemde O0S restantes continentes,
instaurando-se a primeira grande e grave criseoesica mundial. "A crise atingiu o
mundo inteiro. O operario metalirgico de Pittsburgoplantador de café brasileiro, o
artesdo de Paris e o banqueiro de Londres, todas fatingidos™

Na primeira metade dos anos 1930, a legislacdoi@mer voltada para o mercado de
capitais Securities Act of 1933 e Securities Exchange Act989) inclui importantes
controlos destinados a prestar informacdes aosstidees, tais como a obrigacado das
empresas emitirem relatorio da gestdo e de se selmme a auditoria independente.
(ibid.:2)

Perante a grande depressdao em que o mundo mergubobe aos Estados instituir
mecanismos para estabilizar os mercados e recupezaonomia. Segundo, Marijn M.A
van Daelen, nos EUA, o congresso aprovou duas para reduzir a assimetria de

informac&o entre gestores e acionistas.

- Securities Act of 1933criada com dois objetivos: garantir maior tramépeia nas
demonstracdes financeiras para que os investigoEsssem tomar decisdes, devidamente
informados, sobre os investimentos; proibir o epgateturpacdes e outras fraudes na
venda de titulos.

- Securities Act of 1934riou a Securities and Exchange Commissi@EC), com a
capacidade de regular e fiscalizar os corretoreass dransacfes. A SEC tem poder
disciplinar e exige o relato periddico de inform@agd empresas cotadas em bolsa.

Em 1936, foi publicado aExamination of Financial Statements by Independrarilic
Accountants”pela AlA, ainda como reflexo da crise de 1929, aamdo a verificacdo do

Cl como fator primordial dentro das organizacfesar@o maior fosse o SCI de uma

% Paul Raynaud - La France a Sauvé L'Europe, Tam&tion
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empresa, menor seria a necessidade da sua veidicaela auditoria independente
(Tendrio, 2007).

Por delegacdo da SEC, em 1939, a AlA cria o Codetérincipios Contabilisticos e o
Comité de Procedimentos de Auditoria, responsaypeis instituicio de principios

contabilisticos e normas de auditoria.

A primeira definicdo formal de Cl é publicada ndatério especial sobre este tema,

emitido pelo Comité de Auditoria do AIA, em 1948rseguintes termos

[...] controle interno compreende o plano de orgag@imaem coordenar todos os
métodos e medidas adotadas dentro de uma emprassapzaguardar 0os seus ativos,
verificar a exatiddo e fiabilidade dos seus dadm#taveis, promover a eficiéncia
operacional e incentivar a adesdo as politicas rasimgtivas definidas. Heier et al.
(2003).

A abrangéncia desta definicdo causou alguma po#eom@a vez que os «auditores temiam
o aumento do litigio, pelo que foi necessario Emi sua responsabilidade a verificacao

dos controlos relacionados com os registos corga\eevy, 1957, apud. ibid.:1).

O Comité de Procedimentos Auditoria lancou em 1988, novo relatério intitulado
“Statement on Audit Proceduf8AP) 29 —Scope of the Independent Auditor’'s Review on
Internal Controf, que distinguiu o Cl em: contabil (salvaguarda dibgoa e verificagdo
da confiabilidade e precisdo dos dados da corndal#) e administrativo (promocéo da
eficiéncia operacional e incentivo a adesao dagiqasd de gestdo definidas) e limitou a
responsabilidade dos auditores apenas a revisamdt®les contaveis. Esta distingdo ndo
era clara e levou a reducdo significativa do foe@dditoria. (Spira e Gowthorpe, 2008)
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Representacdo grafica do sistema de controle interno
A empresa e o ambiente de controle

O sistema de controle interno

. Estrutura organizacional
. Delegacdo de autoridade

. Instrugdes escritas - Controles

. Ambiente operacional administrativos
. Ambiente de T.I.

. Sistema contabil | - Controles

Contébeis

Figura 1- Representacgéo gréfica do sistema de cooto interno

Fonte: Peleias (2003, p. 9)

Segundo Peba (2008), este documento foi atualiead®972, por meio de dois relatorios,
0 SAP 49 — Reports of Internal Contrglue obrigava os auditores a publicar um relatorio
de ClI, e 6SAP 52 — Reports on Internal Contgple anunciou um guia de avaliagéo do Cl,
distinguindo testes de conformidade e testes sutbsia, da responsabilidade do auditor
independente de acordo com a revisdo da estruwireodtrolo da empresa (Tendrio,
2007).

Ainda, segundo (ibid.:1) em 1972 American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA) criou o Auditing Standard Executive Committegucedendo ao Comité de
Procedimentos de Auditoria. Esta entidade conselids normas SAP num unico
documento, intitulad&tatement on Auditing Standards (SAS) n,%g0& nada acrescenta
ao conceito de CI.

Em 1977, o AICPA constituiu um comité especial plarmecer orientacdes sobre o Cli
para as empresas. Esta comissédo produziu um dotumétulado ‘Report of the Special
Advisory Committee on Internal Accounting Coritréhmbém conhecido porMinahan
Report. Este relatério examina o ambito do Cl numa petisp histérica e fornece
orientacOes para a gestdao na avaliagdo e confatmidam os procedimentos de CI
estabelecidos. A Comissédo também concluiu que tralorda contabilidade interna esta

preocupado com

[...] a fiabilidade das demonstracbes financeirasom ®s grandes objetivos de

controlo interno de autorizacdo, contabilidadeleasmarda de ativos e, ainda, que os
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controles contaveis se devam estender a tododaiéries externos de informagfes
financeiras historicas. (AICPA, 1979:11).

Neste mesmo ano, foi aprovada no Estados Uniddsrdaica, a lei federalForeign and
Corrupt Practices Act (FCPA) como resposta aos escandalos de suborno de §alter
que introduziu a nocdo do uso do controlo intergulamentado. Esta lei tinha como
objetivo impedir o suborno, por parte das empresasricanas, aos oficiais estrangeiros
para obterem favorecimentos nos seus negoécios.n8egHeier et al. (2004), para
monitorizar as atividades empresariais em relagdouanprimento dos novos normativos,
a lei exigiu que as empresas cotadas implementasse®CI contabilistico devidamente

estruturado para fornecer informacdes fidedignas rezoavel seguranca.

O Auditing Standard Executive Commitieassou a chamar-gaiditing Standards Board
(ASB, em 1978.

O Comité de Ministros dos Estados Membros do Cbonsea Europa aprovou em 25 de
Junho de 1981 a Recomendacdo n° (81) 12 sobrenatidade econdmica, que faz

referéncia a importancia do Cl dentro das orgadesi©a secao |, numero lll.

[...] La insuficiencia del control interno en lasm@resas da también origen a
criminalidad en materia econémica. Tal control $evh a cabo en dos etapas:-
contabilidad.- verificacibn de cuentas, realizadar pservicios que se suponen
competentes y responsables. (...) Una contabilidadpteta y actualizada es el
elemento de control mas importante en el mundoodenkgocios. (...)La adecuada
verificacién de la contabilidad es, en consecuengiamedio de control para prevenir
los delitos en materia econdémica. Por otra part®aucontabilidad correcta y
actualizada constituye una garantia contra las reedaciones de fondos que
pudieran cometer los empleados o los patronosoHiit® es consciente de que ningun
sistema contable es infalible, pero siempre es hb@sidescubrir fallos vy
manipulaciones por medio de controles. La participa de los trabajadores o de
representantes del Estado en la gestion de la esapee una nueva forma de control
existente en algunos paises. Es evidente que losokEs exteriores tienen una

importancia considerable, particularmente en matdiscal. (...).Bermadez (2000).

Ge and McVay (2005:139) referem que face aos est@ndinanceiros ocorridos, em
meados dos anos 80, surge nos EUA, por diligénociasetor privado aNational
Commisson on Fraudulent Financial Report — TreadwWaynmissioncom a missédo de

investigar as causas dos relatos financeiros ftaoths e efetuar recomendacdes para
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reduzir a probabilidade da sua ocorréncia. Borg@®07:35) refere-se a Comissdo como
“uma iniciativa privada, independente, encarregaelastudar fatores que podem levar a
geracao de relatorios fraudulentos e elaborar rendagdes para as empresas abertas, para

0s seus auditores, instituicdes educacionais,g&tC e outros reguladores”.

A Treadway Commissiopublica o seu primeiro relatério em 1987, ondeuazconjunto

de recomendacdes que incidem diretamente sobre da@tlo particular relevancia ao
ambiente de controlo, cédigos de conduta, envolvitmdos comités de auditoria e sobre a
importancia da existéncia de uma auditoria integfetiva. Outra recomendacdo que
merece destaque prende-se com o fornecimento tdeiasia administracdo das empresas
que permitam estabelecer Cl e avaliar a sua aplotade, D’ Avila e Oliveira (2002).

Refletindo sobre as recomendacted ceadway Commissiorem 1988, o ASB, publicou
um conjunto de relatorios, dos quais trés versabresauditoria das demonstracdes
financeiras, revendo as responsabilidades dosaaesliindependentes para detecdo de
erros, irregularidades, atos ilegais e avaliacacotdrolo interno. Tendrio (2007).

Algum tempo depois areadway Commissioadota 0 nome d€ommittee of Sponsoring

Organization of the Treadway Commission.

Ainda em 1988, o ASB publica &tatement on Auditing StandardSAS) 55 —
Consideration of Internal Control Structure in Fimgal Statement Auddue redefiniu ClI
numa estrutura sub-dividida em trés componentesbarsambiente de controlo, sistema
contabil e procedimentos de controlo. Peba (20A@®AS 55 atribui uma maior amplitude
ao conceito de CI definindo-o como “um conjuntopmditicas e procedimentos, que sao
estabelecidos para fornecer razoavel segurancai@®s)objetivos das entidades seriam

alcancados” Tendrio (2007).

A SAS 55 reforca a necessidade do Cl integraraisthos de auditoria, sugerindo que o
auditor conheca suficientemente o SCI da organizggi forma a planear a auditoria.
Sugere, também, que o auditor utilize o seu coniestio para identificar potenciais
desvios, considerar fatores de risco, programaresage controlo e aplicar testes
substantivos que permitam arranjar evidéncias carantgm a fiabilidade dos dados

produzidos pelo sistema contabilistico.

[...] Para fines de esta Declaracion, la estructura detml interno de una entidad
consiste en tres elementos: el ambiente de con#blsistema contable y los

procedimientos de control. En toda auditoria, eldidor debera adquirir una

32



suficiente comprensién de cada uno de los tresesitos, para planear la auditoria,
realizando procedimientos para entender el diseBopdliticas y procedimientos
relevantes para planear la auditoria y si ellos lsen puesto en marcha. (... )
Bermudez (2000).

O Guia de AuditoriaAudit Guidg para a SAS 55, foi publicado pelo ASB em 1990 com
objetivo de demonstrar a aplicacdo pratica do @hde o seu principal contributo

aumentar o enfoque da avaliagdo do controlo do,rsggundo Heier et al. (2003).

O documentdnternal Control — Integrated Framewaqrikambém apelidado de COSO |,
explanado no ponto seguinte da presente dissertamigmblicado em 1992, pelo COSO e
era constituido por quatro volumes: Sumario ExgoutEstrutura; Relatorio para Partes

Externas e Ferramentas de Avaliacao (ibid.:1).

Um dos volumes mais importantes foi a Estruturaa wez que foi a base para a SAS 78,
que alterou a SAS 55, por forma a reconhecer aidaé e descricdo do CI contidas no
COSO. Assim a SAS 78 define ClI como um processetitoitdo por cinco componentes
inter-relacionadas projetadas para fornecer ratcseguranca quanto a realizacdo dos
objetivos das seguintes trés categorias: efichaiafeciéncia das operacdes; confiabilidade
dos relatdrios financeiros e por fim o cumprimetiés leis e regulamentos aplicaveis. As
trés categorias originais somaram as cinco compesenter-relacionadas do CI, que
incluiu o ambiente de controlo; avaliacdo do risatividades de controlo; informacéo e

comunicacao e monitorizacao (ibid.:2).

2.1.3 Responsabilidade

O Cl esta a cargo da administracédo, no entantstodduncionarios de uma organizacao
sdo responsaveis pela implementacdo de procedisgnaelg@ocontrolo que garantam a
eficacia do SCI, mitiguem o risco das operacdesi@ comprometam o alcance dos

objetivos.

2.1.4 Objetivos

Genericamente séo objetivos do CI, segundo At884): fiabilidade do relato financeiro;

eficiéncia e eficacia das operacdes; conformidade keis e regulamentos; prevencéo de
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fraudes; detecdo de erros; salvaguarda de ativofivagdao da eficiéncia do pessoal;
override e mitigacao do risco.

D’Avila e Oliveira (2002:32) relatam que “o alcandes objetivos de controle interno €
fundamental para a salvaguarda dos ativos, alagantala lucratividade das operacfes e

minimizacao do risco de descumprimento das normeagegulam a atividade”.

2.1.5 LimitacGes e Vantagens

Por mais eficiente e eficaz que seja um SCI, peeeah sempre algumas limitagdes que
devem ser apontadas no relato dos auditores. Assim,limitacbes fundamentais do

controlo interno:

- Erros por falta de competéncia e/ou qualificagiva executar as instrugbes da
administracaoCrepaldi (2000)

- Erros de juizo na tomada das decis8egnton, Jonhson e Kell (2002)

- Erros por ma interpretacdo, negligéncia, disttagd cansaco dos funcionarios na

execucao das tarefas que Ihes séo ineredtepaldi (2000)
- Conluio de funcionarios na apropriacdo de bensngaresaibid.:1)

- Relac&o custo versus beneficios, atendendo @ quecesso de controlo tem um custo
associado que deve ser sempre menor que o dankamésuda ocorréncia do risco

controlado;
- influéncia dos eventos externos na atividaderdarozagéao.

Apontamos como principais vantagens do Cl: maiedibilidade, seguranca e integridade

do relato financeiro; mitigacdo do risco; proponggyarantia razoavel, mas nao absoluta,
quanto ao alcance dos objetivos; incentivam maiadrgnizagcdo de processo, a

implementacdo de um sistema de controlo interncaefndo acarreta, necessariamente,
custos adicionais. (QFINANCE).

Crepaldi (2007:276) refere que é possivel verifiaar vantagens do CIl “a partir do
momento em que verifica que € ele que pode gamobtntinuidade do fluxo de operacdes
com as quais convivem as empresas”. Attie (201):1'®ara que se verifigue a
importancia do controle, é oportuno analisar o a@gmesnto e a diversificacdo de uma
empresa’, reforca este autor.
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2.1.6 O Controlo Interno e a Fraude

A andlise dos relatorios financeiros, por vezegjaencia falhas, situacées indevidamente
relatadas que podem por em causa a fiabilidadefdariacdo. Segundo Lima, Melo, Reis,
Souza, Lima e Oliveira (2012) as causas da inct@maim da informacao podem ser “erros
de interpretacdo, ma aplicacdo das normas e proeaths, fraudes, falta de controle de
alguns setores considerados areas de risco, iastriadequada dos colaboradores,
negligéncia na execucao de tarefas, re-trabalhespeddicios aumentando os custos e
despesas”. Estamos perante dois conceitos distpi@smporta clarificar. erro e fraude.
De acordo com Serpa (2002:75) “Fraude € uma ag@meutitada para lesar alguém. O
erro € uma acao involuntaria sem o intuito de cadaao”. Face ao exposto ndo se pode
confundir os conceitos de erro e fraude, uma veg quprimeiro é decorrente do
comportamento humano, enquanto o segundo é umtattcional com objetivo de atingir

um fim.

As atividades de auditoria (interna e externa) €d@éesempenham um papel determinante
no combate e prevencado de erros e fraudes apesarede funcdes distintas. A auditoria
tem como finalidade avaliar se os procedimentosCHéuncionam e s&o aplicados de
forma clara e objetiva, se garantem razoavel sagaralas informacdes prestadas, a
transparéncia das atividades e da realidade danipegdio visando proteger o seu

patrimonio.

O CI é um instrumento fundamental da governangpotativa, que devidamente aplicado
contribui para a sua eficacia e tomada de decia$sstivas que conduzem a diminui¢ao

de erros e fraude.

[...] Bons controlos internos séo condicgdne qua norpara minimizar a possibilidade

de fraudes. A tendéncia atual dmnpowerment(delegacdo cada vez maior da
responsabilidade da tomada de decisdes para o hileearquicos de base) vem
reforcar a necessidade de bons controlos internos cualquer estrutura

organizacional, pois junto com a delegacdo de resgimlidade deve haver controles
adequadosMigliavacca (2004:25).

De acordo com a pesquisa efetuada neste capitalbad@uvida que o Cl assume
uma importancia incontornavel dentro de uma orgepdia, constituindo-se como
uma ferramenta fundamental de apoio a gestao, guigilui para 0 cumprimento

dos objetivos e para a mitigacdo do risco empiasari

35



2.2 Modelos de Controlo Interno
2.2.1 Internal Control — Integrated Framework (COSO)

Neste ponto sera feita uma abordagem dos prinapaitelos de Cl, cuja aplicabilidade &

transversal e apresenta maior relevancia a niterhiacional.

No seguimento das recomendacfes do Relatoribregdwayque apela aos responsaveis
para constituir uma abordagem mais consistenteesobCl, em 1992 cCommittee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commisgioblicou o COSO dnternal
Control — Integrated FrameworkControlo Interno — Um Modelo Integrado), que se
tornou uma “referéncia mundial para o estudo ecagdio dos controles internos” refere
Vidal (2004:50) e Boyton [et. al] (2002).

Amplamente referenciado

[...]o modelo COSO para além de ser o Unico dos modefesenciados que tem
como foco toda a organizagéo, tem varias referéricsua universalidade e também o
facto de ter sido introduzido pela Comissdo Eumpeimo modelo de suporte ao seu

sistema de controlo interno. Santos, Vasconcelobelet, citando Morgan (2011).

O COSO constitui-se como uma referéncia universendendo aos seguintes
fundamentos: uniformiza definicdes de CI; idendfmomponentes, objetivos e objetos do
Cl num modelo integrado; define papéis e respohdatles da administracéao; estabelece
padrbes para implementacao e validacéo e cria uim paea monitorar, avaliar e reportar
Cl.

Para Dias (2010) o COSO “é uma entidade sem fiomtivos dedicada a melhoria dos
relatorios financeiros através da ética, efetivedads controlos internos e governanca

corporativa”.

O modelo publicado em 1992, por ser o primeiro m&sa terminologia de COSO | e
segrega o Cl em cinco componentes que interagen inMello (2011:66) afirma que “a
estrutura COSO ndo é um processo em seérie pelouguealcomponente afeta apenas o
proximo. E um processo multidirecional e interatisegundo o qual quase todos os

componentes influenciam os outros”.

As cinco componentes de controlo definidas no CO§@ permitem avaliar eficazmente

o Cl de uma organizacao séo as seguintes:
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- Ambiente de Controlo — constitui a estrutura dagos componentes, incluindo fatores
como integridade, ética, competéncia, autoridasksgonsabilidade. E o suporte de todos
0S outros componentes, € aqui que a administragfinedresponsabilidades e segrega

funcoes;

- Avaliacdo do Risco — envolve a identificacéo élise dos riscos relevantes associados
ao alcance dos objetivos definidos pela empresa, tahdeverédo ser tidos em conta trés
aspetos fundamentais: a probabilidade do riscoequéncia com que ocorrem e a forma
para que possam ser evitados. Esta componentétgpsstcomo suporte da determinacao

das atividades de controlo;

- Atividades de Controlo — comportam as politicaprecedimentos que asseguram o
cumprimento dos objetivos e a identificacdo dosogscom eles relacionados; Segundo
(ibid.:1) “as atividades de controle sdo politieagrocedimentos que direcionam as acdes
individuais na implementacéo de politicas de gedtoiscos, diretamente ou mediante a
aplicacao de tecnologia”;

- Informacdo e Comunicacédo — as informacoes retesgmara a organizacao, quer sejam
internas ou externas, devem ser identificadasucagds e comunicadas oportunamente

para que possam ser controladas. A

[...] comunicacado é o fluxo de informag¢des dentraude organizacdo, entendendo
gue este fluxo ocorre em todas as direc6es — dessriierarquicos superiores aos
niveis hierarquicos inferiores, dos niveis infe®raos superiores, e comunicagado

horizontal, entre niveis hierarquicos equivalerftesreira (2012).

- Monitorizagdo — corresponde a avaliacao periédiweSCl, seja pela administracédo ou
por entidades externas a organizacéo, observansda eficiéncia e execu¢do em todos 0s
setores da empresa. O exercicio desta componeifiearse através do acompanhamento
continuo das atividades, por avaliacdes pontuamocajuestionarios de autoavaliacao
(CSA — Control Self Assessmerduditoria interna e revisbes eventuais que visam

constante adaptacdo do sistema de controlo a adalidPara Mello (2011:66) “o

monitoramento é realizado através de atividadetragas ou avaliagdes independentes ou

de ambas as formas”, salienta.

A figura seguinte sintetiza, sequencialmente, too®omponentes do modelo COSO,

bem como o seu relacionamento com 0s objetivos ld@geracdes, relato financeiro e

37



conformidade), entremeando cada uma das suas esidemin todos o0s niveis de

atividades.

Information &
Conimunication

Risk Assessment

Control Environment

Figura 2 — Cubo COSO 1992

Fonte: COSO 1992

De acordo com Tendrio (2007), o COSO é recomengatidPublic Company Accounting
Oversight Board (PCAOB)p conselho de supervisdo fiscal das empresas dieo@da

criado a partir das determinagdes da SOX.

Apesar do COSO ser o modelo mais adotado pelas esagprapresenta algumas
insuficiéncias conforme relatam Kelly, Chapin e M&993:15) “ndo avanca o estado da
governanca corporativa e pode realmente incendivggstao a diminuir a sua atencao nos
controlos internos”. Donald Chapin, executivo @overnment Accounting Office (GAO)
dos EUA, em carta ao presidente do COSO, enumeparaspais problemas do modelo:
nao defende a comunicacao publica sobre os Clafa®rios financeiros e ndo incentiva a
avaliacdo de outros controlos; exclui a salvagudsdativos; ndo reconhece o importante
papel do auditor externo; perde importancia quanswvaliacdo abrangente dos Cl; ndo
fornece orientacdes especificas para uma aud#éficaz e incentiva o relato limitado das

deficiéncias do CI, relata Heier [et al.] (2003).
Apos uma longa discusséao entre o0 GAO e o0 COSO cdragaum consenso que 0

[...] relatorio estabelece uma definigdo comum preesas necessidades das
partes interessadas: gestores, auditores intern@xternos, académicos,
legisladores e reguladores e fornece um padraocqueras empresas, grandes

ou pequenas, publicas ou privadas, com ou sentuitngtivos, possam avaliar
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0s seus sistemas de controlo interno e determorao anelhora-los. Kelly [et
al.] (1993:11).

Em 1994, o COSO publica uma adenda ao relatoriginadi onde definiu uma nova

categoria de CIl sobre a salvaguarda de ativosa@juisicdo, uso ou alienacéo relatam
Steinberg, Everson, Martens e Nottingham (2003te Borocesso é realizado pelo
conselho de administragdo, gestédo e outro pessalp projetado para fornecer razoavel
seguranca em relacdo a prevencéo ou detecdo opaldaquisicdo, uso ou disposicao dos

ativos que poderiam ter um efeito relevante sobmeaonstracdes financeiras.

As atividades de controlo representam as polit&egsrocedimentos que asseguram 0
cumprimento das diretrizes da administracdo, ajaan garantir que sejam tomadas as
medidas necessarias para combater os riscos neetivacido dos objetivos da entidade.
Estas atividades ocorrem em toda a organizacato@ns os niveis e em todas as funcoes.
Incluem uma série de procedimentos tais como: ag®s, autorizacdes, verificacdes,
reconciliacbes, e as revisbes de desempenho opesgciseguranca dos ativos e

segregacao de funcdes (COSO, 1994).

Em 2004, o COSO lanca uma nova publicacdenterprise Risk Management (ERM
vulgo COSO II, que amplia a abrangéncia do Cl,doemdo orientagbes para a gestao de
riscos corporativos. Relata o COSO (2004:3) “gu#ata organizagédo existe para gerar
valor aosstakeholderse que a gestédo do risco “possibilita aos admismisires tratar com
eficacia as incertezas, bem como os riscos e astuoptades a elas associadas,

melhorando a capacidade de criar valor”.
A gestéo de riscos corporativos é definida como

[...] um processo, efetuado pelo conselho de admigidd, gestdo e outro pessoal de
uma entidade, aplicado na definicdo de estrat&géms toda a empresa, projetado para
identificar eventos potenciais que podem afetamtma@de, e gerir os riscos inerentes
ao seu apetite ao risco, para fornecer segurazga@vel quanto a prossecucado dos
seus objetivosCOSO ERM (2004)

Este novo modelo de gestdo de riscos foi desemmlpelaPricewaterhouseCoopers

(PwC)e adiciona trés componentes a estrutura antenangadamente:

- Estabelecimento de objetivos — a administracae akelinear os objetivos a atingir de

acordo com a estratégia da empresa e com a susgm&dao para o risco;
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- Identificacdo de eventos — a administracdo peoaentificar quais os riscos que podem
afetar a organizacéo, sejam de carater internoxtern® e que podem ter repercussdes
positivas ou negativas na sua atividade. Eventositipyms constituem-se como
oportunidades enquanto 0os negativos representaos rsnecessitam de ser avaliados;

- Resposta aos riscos — esta componente consisteesanvolver acfes que visam
aumentar a produtividade e diminuir a exposicaaisen. As respostas consistem em

evitar, reduzir, partilhar, transferir ou aceitarrscos.

A figura seguinte representa graficamente o modelo:

/
g
g

Figura 3 - Figura — Cubo COSO 2004

Fonte: COSO 2004

O modelo define 4 categorias de objetivos parayarszacao conforme COSO (2004: 21):

- Estratégicos — referentes as metas ao nivel el@rado da organizacéo, alinhadas

para fornecerem apoio a missao;

- Operacionais — consistem na utilizagao eficalzceeate dos recursos;

- Relato — relativos a confiabilidade dos relat®@apresentados;

- Conformidade — referentes ao cumprimento dasleggulamentos aplicaveis.

O ERM comporta atividades em todos os niveis darirgcao, desde o topo até ao fim da
linha, onde todos tém responsabilidades e um @agesempenhar. As decisfes principais
sdo tomadas ao mais alto nivel, sendo também ganssbilidade da administracdo a
alocacao de recursos, de forma eficaz, para atoggiobjetivos fixados na estratégia da

organizacgao e garantir que os riscos sdo gericerguadamente.
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Caso a organizacao tenha uma funcdo de audit@eian@a o modelo ERM prevé que este
departamento tenha uma dupla responsabilidade. &é@na de identificar e avaliar a

exposicdo ao risco, os auditores tém, também, chumgdo acompanhar e avaliar a
eficacia do sistema de gestdo de risco. Os auditprestam garantias a trés niveis:
processos ERM — design e funcéo; eficacia e efi@éda resposta ao risco e atividades
relacionadas; integridade e exatidao das infornsap@estadas.

A responsabilidade de avaliar a eficacia dos esfoda gestdo de risco da organizacéo,
pode colocar em causa a independéncia e objetvidadauditoria interna. Assim, as
melhores préticas do ponto de vista de governamparam que relatar a funcao de risco é
uma responsabilidade da administracdo que deseparada da auditoria interna (ibid.:1).

Apesar de bem delineado e de apresentar uma eatrotwsta e abrangente que pode ser
utilizada nas organizacfes para gerir eficazmestgsoos e oportunidades de acordo com

a sua estratégia, o COSO ERM apresenta algumdagimeis, como:

- a incerteza inerente a gestdo da organizacatyirdo a selecdo de objetivos, a

inevitabilidade do erro, a possibilidade de conlaigubstituicdo de processos;

- 0 custo de vérias alternativas de resposta aw®srirelativamente aos beneficios

previstos. (ibid:2).

Em suma, o ERM aplica-se a todas as organizac@digtiamente enfrentam incontaveis
riscos e oportunidades num mundo global, indepdérdente do seu tamanho, contexto
de atuacdo e abordagem empresarial para a gestd®cdpopromovendo a maximizagao

das oportunidades e mitigacdo da exposi¢ao aa risco

Em 2006, o COSO publicou ariternal Control over Financial Reporting — Guidantor
Smaller Public Companiéseste documento ndo substitui, nem modifica auasta
anterior, mas fornece orientacbes sobre como alplick dirigido para as empresas
publicas mais pequenas, embora também possa By pea empresas de maior porte.
Esta orientagdo € projetada, principalmente, padaaa gestdo com o estabelecimento e
manutencdo do Cl sobre relatorios financeirosmbém Gtil para avaliar de forma mais
eficaz e eficiente o controlo interno, no ambitoadi@ntacdo de avaliacdo prevista pelos
reguladores, COSO (2006).

Em 2009 foi desenvolvida a ferrament&uidance on Monitoring Internal Control

Systems para esclarecer a componente da monitorizagdoCHosem substituir o
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documento inicial mas expondo 0s principios basigatentes nas versdes anteriores,

orientando as organiza¢des na implementacao deGlrafitaz e eficiente, COSO (2009).

O COSO “é reconhecido como um quadro de lideraaca @ concecao, implementacéo e

realizacdo de controlo interno e avaliacdo da oaog”, COSO (2013).

Perante um mundo globalizado e em constante mudanda nas ultimas duas décadas
tudo se alterou, o COSO decidiu em 2013, atuabzBrameworkde 1992, intitulada
Internal Control - Integrated Frameworktendo sido responsavel pelo seu
desenvolvimento a PwC. Subjacente a esta atualizac&OSO aponta 0s seguintes
fatores: a globalizacdo dos mercados e das op&ra@Semudancas nos modelos de
negocios; as exigéncias e complexidade das regrgalamentos e normas; 0 uso € a
dependéncia da evolucéo tecnologica; altas expasapara a supervisao da governanca,
gestdo de riscos e na detecéo e prevencao dedrdaeie como a crescente necessidade de
competéncia e responsabilidade na prestacdo dascgnfPwC acrescenta ainda a falta de

clareza e de compreenséao da estrutura anterior.

O COSO 2013 foi construido sob o modelo apresentaderiormente, mantendo-se
inalterado o conceito nuclear de Cl, bem como nsocccomponentes que avaliam a sua

eficacia. A atualizagéo do

[...] modelo vai permitir as organizacdes desenvol/eénanter sistemas de controlo
interno que podem aumentar a probabilidade de gdcars objetivos da entidade de
forma eficaz e eficiente e de se adaptar as mudamgs. ambientes de negdécios e

operacionais. David L. Landsittel, presidente ddSCO

O modelo foi atualizado para: refletir sobre asdipdes atuais em ambiente operacional e
de negdcio; codificar os principios que suportancinso componentes do CI; expandir o
objetivo do relato financeiro por forma a incluelatérios internos e relatérios nao
financeiros externos e aumentar o enfoque nas @esaobjetivos de conformidade e

relatoérios.

Um SCI eficaz exige uma monitorizagdo continuamépuocesso dinamico que deve ser
constantemente adaptado para implantar controlokdma organizacdo. O conselho de
administracdo, gestores, funcionérios e outro @kssderno que interage com a entidade
devem ser suficientemente criticos para deternsi@as procedimentos de Cl séo eficazes.

A assisténcia a gestdo do COSO 2013 fornece a wmgl@stervenientes no processo, as
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ferramentas necessérias para determinar se 0 $&laeser aplicado de forma eficaz.
Especificamente para a gestao e para o conseladndimistracdo, o modelo prevé:

- Uma maneira de aplicar o Cl a qualquer organzagé&@ependentemente do tipo de

indUstria, estrutura juridica, unidade operaci@uafuncao;

- Uma abordagem baseada em principios, que ofttexdigilidade e permite o julgamento
na concecédo, implementacao e realizagdo de prirscf@ Cl que possam ser aplicados a

nivel operacional e funcional;

- Requisitos para um sistema eficaz de Cl, conasitky como 0s componentes e principios

estdo presentes e de que forma funcionam em conjunt

- Um meio para identificar e analisar os riscasetvolver e gerir respostas adequadas e

com maior foco nas medidas anti-fraude;

- Uma oportunidade para expandir a aplicacdo dgsa€d além dos relatorios financeiros,

operacdes e objetivos de conformidade;

- Uma oportunidade para eliminar controlos inefess redundantes ou ineficientes que

diminuem para niveis minimos os riscos de ndo e&ars objetivos da entidade.

Para as partes externas e outros interessadositigu@gem com a entidade, a aplicacao

deste quadro transmite:
- Maior confianca do conselho de administragéo @b S
- Maior seguranca em relagédo ao cumprimento dosdgetivos;

- Maior firmeza na capacidade da organizacdo pdeatificar, analisar e responder ao

risco e as mudancgas no negdcio e ambientes opeais;io
- Maior compreensé&o para a necessidade de possuistema eficaz de Cl,

- Maior conhecimento de que através das suas @sgiatadministracao pode ser capaz de

eliminar controlos ineficazes, redundantes ou anfites. COSO (2013).

O COSO 2013 € um modelo aplicavel a todas as eltsdale pequeno, médio ou grande
porte, com ou sem fins lucrativos, publicas ou gas, que pode ser implementado de
maneira diferente em cada uma delas, com um canmaetis ou menos formal, mas sem

deixar de ser eficaz.
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Por forma a articular todos os componentes queibaetn para um SCI eficiente e eficaz,
0 COSO 2013 esta estruturado da seguinte formate§arias de objetivos, 5 componentes

integradas, 17 principios e 77 pontos de foco.

Os principios articulam os conceitos fundamentass@mponentes enquanto os pontos de

foco descrevem as caracteristicas mais importaoteprincipios.
Objetivos:

- Operacionais - relativos a eficacia e eficiémtaa operacdes da entidade, incluindo metas

de desempenho operacional e financeiro e salvagurdtivos.

- Relato - referentes a informacéo financeira e-firfmceira interna e externa e pode
abranger confiabilidade, pontualidade, transpagéramnforme estabelecido pelos 6rgaos

reguladores ou politicas da entidade.

- Conformidade - alusivos ao cumprimento das leisgeilamentos a que a entidade esta

Sujeita.

Componentes:

Ambiente de Controlo- é o conjunto de normas, processos e estrutuiasognecem as
bases para a realizacdo do Cl em toda a organizé;@onselho de administracdo e a
gestao estabelecem a importancia do Cl, incluiratinges esperados de conduta. A gestao
reforca as expectativas dos diferentes niveis gantawacao. Esta componente compreende
ainda a integridade e os valores éticos; os paréamejue permitem ao conselho de
administracdo a realizacdo das suas responsaledidael supervisdo e de governanga; a
estrutura organizacional e a atribuicdo de autdada responsabilidade; o processo para
atrair, desenvolver e manter pessoas competentesigor em torno de medidas de
desempenho, incentivos e recompensas que conduzamesponsabilizacdo pelo

cumprimento das suas funcdes e tem impacto gerastalem todo o SCI.

Avaliacao de Risco -Cada entidade enfrenta uma variedade de riscomentes de
fontes externas e internas. Risco € definido composaibilidade de um evento ocorrer e
afetar adversamente a realizacdo dos objetivog &shponente envolve um processo
dindmico e interativo para identificar e avaliarri@sos que ameacem a concretizacdo dos
objetivos face a sua tolerdncia. Assim, a avaliagéoriscos constitui a base para
determinar como os riscos serdo geridos, tendo aamadicdo prévia o estabelecimento de
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objetivos, associados aos diferentes niveis daaddi A gestdo especifica dos objetivos
dentro das categorias (operacgOes, relato e cordade) deve ser feita com clareza
suficiente por forma a ser capaz de identificar nalisar os riscos que lhes estdo
associados. A administracdo também considera aiadég dos objetivos para a entidade.
A avaliagcdo de risco também exige que a admin&trapnsidere o impacto de possiveis
mudancas no ambiente externo e dentro de seu promdelo de negocio que possam

tornar o controlo interno ineficaz.

Atividades de Controlo —compreendem as acdes estabelecidas através deagobt
procedimentos que asseguram que as diretivas dé@ogpara mitigar 0s riscos sao
realizadas e contribuem para a concretizagdo deswas. Estas atividades sao realizadas
em todos os niveis da entidade, em varios estégiuiso de processos de negdcios e sobre
o ambiente tecnoldgico. Elas podem ser de natupezeentiva ou detetiva e podem
abranger uma série de atividades manuais ou augamas, tais como autorizacdes e
aprovacoes, verificacfes, reconciliagbes e avamgle desempenho do negdcio que sao
asseguradas por pessoal com funcdes perfeitamegitegadas. Caso ndo seja possivel
assegurar a segregacao de funcdes, a gestao saleait@senvolve atividades de controlo

alternativas.

Informacdo e Comunicacdo -A informagdo é necessaria para que a organizacs&apo
assumir responsabilidades de Cl que conduzem izag@b dos seus objetivos. A gestao
obtém ou gera e utiliza as informacdes relevantds qualidade provenientes de fontes
internas e externas para apoiar o funcionamento addis componentes do Cl. A
comunicacdo é continua, € um processo iterativa garnecer, partilhar e obter
informacfes necessarias. A comunicacao internanréei pelo qual a informacédo é
disseminada por toda a organizacdo, fluindo de cpaea baixo e vice-versa. A
comunicacao externa é dupla, uma vez que perméstrada de informacfes externas
relevantes e fornece informagBes para terceiros resposta as exigéncias e as

expectativas.

Atividades de Monitorizacdo - Avaliacbes continuas, avaliacdes intercalares, ou a

combinacéo das duas séo utilizadas para detersenaada um dos cinco componentes do

Cl, incluindo controlos para verificar os principiadlentro de cada componente, estao

presentes e em funcionamento. Avaliacbes contis@asrealizadas em processos de

negocios, nos diferentes niveis da entidade pareeder informacdes em tempo util. As

avaliacdes intercalares séo realizadas periodicaneariando em extenséo e frequéncia
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em funcdo da avaliagdo dos riscos, da eficaAcimdizas avaliacbes e das consideracdes da
gestdo. Os resultados sédo avaliados de acordo dwrios estabelecidos pelos érgdos
reguladores, sendo as deficiéncias comunicadastaoge ao conselho de administracao de

forma adequada.

Relacionamento de Objetivos e Componentes Existe uma relacdo direta entre os

objetivos que a entidade pretende alcancar, as @oenpes, que representam o que é
necessario para atingir os objetivos, e a estrurganizacional da entidade (as unidades
operacionais, juridicas e outras). A relacdo pa&leepresentada esquematicamente sob a

forma de um cubo.

|
Information & L‘omnhjm'ra Hion
|

Manitoring Activities

Figura 4 — Cubo COSO

Fonte: COSO 2013

As trés categorias de objetivos de operacdesorelatumprimento - sdo representados
pelas colunas, os cinco componentes pelas linhasestrutura organizacional de uma

entidade é pela terceira dimenséo.

Componentes e Principios

O modelo 2013 enumera dezassete principios quesamam os conceitos fundamentais
associados a cada componente. Como 0s principioses&aidos diretamente dos
componentes, uma entidade pode conseguir um Cdzefitravés da sua aplicacdo as
operacdes, relatorios e objetivos de conformid@dela principio tem subjacentes varios

pontos de foco, conforme apéndice 1.
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Principios e Pontos de Foco

Os pontos de foco correspondem a caracteristicapriltcipios e sdo determinantes para
ajudar a administracdo na concecao, implementag&aleacdo do Cl. Permitem ainda
avaliar se 0s principios estao presentes e a foaGi@or forma a garantir a eficacia do

controlo interno. Vide apéndice 2.

Para além dos pontos de foco, a administracdo plaheificar e considerar outros que
sejam importantes, referentes a um principio paddic baseado em atividades da

organizacao, circunstancias especificas e exigénegallamentares.

O COSO 2013 apresenta os requisitos necessaries ymar SCI eficaz, que fornece
razoavel garantia quanto ao cumprimento das metdazindo para um nivel aceitavel o
risco da entidade nao atingir os seus objetivagieopode estar relacionado com uma, duas

ou as trés categorias de objetivos. Para tal &séae que:

- Cada um dos cinco componentes e principios metesaesta presente e em
funcionamento. "Presente" significa que os comptsea principios relevantes existem na
concecdo e implementacdo do SCI para alcancar dstivols especificados.

"Funcionamento” implica que 0s componentes e iosirelevantes continuam a existir

nas operacgdes e condutas do SCI para atingir whgetispecificos.

- Os cinco componentes funcionam em conjunto eod@d integrada. "Operando em
conjunto” indica que os cinco componentes reduzara pm nivel aceitavel, o risco de
nao se atingir um objetivo, uma vez que funcionanigs, como um sistema integrado. Os
componentes sao interdependentes com uma infinidadeter-relagbes e ligacdes entre
eles, especialmente na maneira pela qual os pidsdigteragem dentro e entre eles.

Para efeitos do cumprimento dos requisitos da S@Xeemos de avaliacéo e classificacao
dos resultados, o COSO 2013 aponta "deficiénciascatdrolo interno” e "grande

deficiéncia", conforme se segue:

- Deficiéncia de CI — diz respeito a uma falha noomponente ou componentes e
principio(s) relevante(s) que reduzem a probalukdda entidade atingir os seus objetivos.

- Grande deficiéncia - indica que um componente @fincipio, ndo esta presente ou a

funcionar.

Relativamente aos relatérios financeiros exterreosclassificacdo da gravidade das
deficiéncias de CI para a auditoria das demonstsgafidanceiras e avaliagao para fins de
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divulgacdo permanece como uma deficiéncia de dontaeficiéncia significativa ou
fraqgueza material. Mackey e Whittemore ibptated COSO Integrated Framework
FAQS.

O modelo requer analise critica na concecéo, imghtagdo e realizacdo do Cl e permite
avaliar a sua eficacia. O uso do juizo, dentro loges estabelecidos pelas leis, regras,
regulamentos e normas, aumenta a capacidade daisilagdo para tomar melhores

decisbes sobre o Cl, mas ndo pode garantir resgl{zetfeitos.

A atualizacdo do COSO acrescenta valor na medidajweanmelhora o desempenho do

modelo anterior na projecéo e adaptacéo do SClncaior:
- Agilidade — adapta-se a crescente complexidadadanca das organizacoes;
- Confianca — reduz os riscos para alcancar ologiwmportantes;

- Clareza — fornece informacdes confiaveis queapa tomada de decisdes.

Beneficios

O COSO 2013 apresenta alguns beneficios: melh8lpamplia o uso de relatérios para
além dos financeiros; aumenta a qualidade da g@alido risco; intensifica os esforcos
anti-fraude; adapta os controlos para as necessiddd um negécio em constante

mudanca; apresenta maior aplicabilidade para difesemodelos de negdcio.

Limitacdes

O COSO 2013 reconhece que, embora o Cl oferecaramt@ével garantia quanto ao
alcance dos objetivos da entidade, as limitagcoestest. O Cl ndo pode evitar o0 mau
julgamento ou mas decisdes, nem a forma como ost@vexternos podem afetar a
organizacao no alcance dos seus objetivos opegrasiohs limitacbes podem resultar de:
adequacdao dos objetivos estabelecidos como prée@mnplara o Cl; mas decisdes; avarias
gue podem ocorrer devido a falhas humanas, complesnerros; capacidade de gestao

para substituir o CI; conluio e eventos externoa @t controlo da organizacao.

Estas limitagcbes podem constituir um impediment@ gaie o conselho de administracao
ou a gestao tenham absoluta certeza da realizagdobjetivos da entidade, ou seja, o Cl

proporciona uma garantia razoavel, mas ndo absdutaministracdo deve estar ciente
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das limitacbes por forma a selecionar, desenvolvemmplantar controlos que as

minimizem.

O COSO 2013 néo foi aplicado de imediato apos gabécacdo em maio deste mesmo
ano, tendo a Comissdo proposto um periodo de ¢égbara que as organizacoes
pudessem preparar a mudanca, apesar de ndo prgyastos significativos no seu seio.
Assim, o periodo de transi¢cdo entre 0 COSO 199Z680 2013 culmina a 15/12/2014,
data a partir da qual sera obrigatério para todangresas a adocao do novo modelo. No
entanto, o COSO ERM permanece viavel e adequada paroncecado, execucao,

realizacdo e avaliacdo da gestéo de riscos cornpusat

A transicdo para este novo modelo ser4 acompanhselanecessério, por equipas
especializadas que prestam todos os esclarecimdatosrentes da sua implementacao.
"A equipa da SEC planeia acompanhar a transicda psremissores que utilizam o
framework1992 para avaliar se alguma equipe ou a¢des das€&msdo necessarias ou
apropriadas no futuro®

Em conformidade com a Sec¢éo 404 da Lei Sarbanesy@e 2002, todas as empresas de
capital aberto devem atestar que possuem um sistéénsz de Cl sobre os relatorios
financeiros e a SEC deverd acompanhar de pertodamga para o COSO 2013 como
forma de garantir a sua correta aplicacao.

Em suma, Robert Hirth (presidente do COSO) saligota a "premissa fundamental do
COSO ¢é que a gestao eficaz dos riscos e dos amirdernos sdo fundamentais para a

sustentacdao de uma organizagao".

2.2.2 Criteria of Control Board (CoCo)

No final de 1995 @€anadian Institute of Chartered Accountants (Cl@aplica oCriteria
of Control Board (CoCo)Este modelo baseia-se no COSO mas € consideradalgoins
autores, de mais féacil utilizacdo. A diferenca gipal reside na concec¢do do processo de
controlo como uma piramide de componentes e elemédnterrelacionados que passa a
assentar em vinte critérios gerais, que podem tderados para desenhar, desenvolver,

modificar e avaliar o controlo por todo o pess@bdyanizacdo. Menta (2003)

4 paul Beswick, SEC Chief Accountant
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O CoCo descreve o Cl como as agdes que contrilpa@ano alcance dos objetivos das
organizacOes, identificando trés categorias de tiobge eficacia e eficiéncia das
operacdes, fiabilidade dos relatérios internos &eraps e cumprimento das leis e

regulamentos aplicaveis, bem como das politicasrnas.

Segundo (ibid.:1), este modelo procura proporciamarentendimento do controlo e dar

resposta as seguintes tendéncias:

- 0 impacto da tecnologia e corte de estruturasrozgcionais;
- a crescente procura publica de informacgdes sobfeacia do controlo;
- a énfase das autoridades para estabelecer amtdmo uma forma de proteger os

interesses dos acionistas.

O CoCo sustenta-se em 20 critérios, associados eatrog grupos: proposito,
compromisso, capacidade e avaliacdo da aprendizdgeseguida expdem-se 0s critérios

definidos para cada grupo:

Propdésito:
1. Os objetivos devem ser comunicados;
2. Os riscos internos e externos que possam vir arafetumprimento dos objetivos

devem ser identificados;
3. As politicas para apoiar o alcance dos objetivogeie ser comunicadas e

praticadas, de maneira a que o pessoal identiicirabito da sua liberdade de atuacéo;

4, Devem ser estabelecidos planos para orientar os;esf
5. Os objetivos e planos devem incluir metas, parasetrindicadores de medicao de
desempenho.

Compromisso

6. Devem ser fixados e comunicados os valores étieasghnizacao;

7. As politicas e praticas sobre os recursos humaewsnd ser consistentes com 0s
valores éticos da entidade e com o alcance doobgeis/os;

8. A autoridade e a responsabilidade devem ser clat@ndefinidas e consistentes
com 0s objetivos da organizagdo, para que as @scisam tomadas por quem tem

poderes para o efeito;
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9. Deve ser fomentado um ambiente de confianga paiarapfluxo de informacéao.

Capacidade

10. O pessoal deve dispor dos conhecimentos, compagadierramentas necessarias
para alcancgar os objetivos;

11. O processo de comunicacéo deve apoiar os valoregydnizagao;

12. Devem ser identificadas e comunicadas as infornsagdicientes e relevantes para
o alcance dos objetivos;

13. As decisGes e acOes das diferentes partes de ugamnizacdo devem ser
coordenadas;

14. As atividades de controlo devem ser consideradasocparte integral da

organizacao.

Avaliagcédo da Aprendizagem

15. O ambiente interno e externo deve ser supervisommea forma a identificar a
informacé&o que conduza a reavaliacao dos objetivos;

16. O desempenho deve ser avaliado em relacao as enelgetivos definidos;

17. As premissas consideradas para alcancar 0s olgetidgvem ser revistas
periodicamente;

18. Os sistemas de informacdo devem ser avaliados sequar 0S objetivos sejam
alterados e/ou se detetem deficiéncias na informaca

19. O cumprimento dos procedimentos alterados deveesiicado;

20. O sistema de controlo deve ser periodicamente a@lie os resultados

comunicados.

O CoCo indica que os compromissos de controld“8Rose elements of an organization
(including its resourses, systems, processes, reylsiructure, and tasks), that together,
support people in the achievement of the orgaron&iobjectives.(Guidance on Control,
1995:27-29)

Em conformidade com a sua definicAo de controloCaCo inclui alguns aspetos

especificos da gestdo que o COSO ndo contemplap:cdefinicdo de objetivos,
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planeamento estratégico e gestao do risco e apdedivas, ficando apenas de fora deste

modelo a tomada de decisao.

O CoCo apresenta um conjunto de conceitos subggaat Cl que ndo sado contemplados

no COSO, nomeadamente:

a) A identificacdo e mitigacéo do risco, bem como pacadade da organizacao para
reconhecer e explorar oportunidades;

b) A capacidade de resposta e adaptacédo da entidael@da riscos e oportunidades
inesperadas, e de tomar decisdes com base enomdésieladores, na auséncia de dados
definitivos;

C) A reciprocidade da confianca entre as pessoasesafid periddico de suposicoes.
Além disso, o conceito de monitorizacdo inclui a nitarizacdo do desempenho
operacional da organizacdo. Ja a interpretacdo@®CCpara este conceito é focada na

monitorizagdo de controlo especifico das atividades
A eficacia é abordada da seguinte forma

[...] O controle interno pode ser julgado eficaz eatla uma das trés categorias,
respetivamente, se o conselho de administracastéogéver seguranca de que: 0s
objetivos das operacdes da entidade sdo alcancadodemonstracbes financeiras
publicadas s&o preparadas de forma confiavel agles e regulamentos aplicaveis

sdo cumpridos.

A avaliacdo dos cinco componentes (ambiente deralentavaliacdo de riscos,
atividades de controle, informacéo e comunicacAmeitoramento) permite criar um
juizo quanto a eficacia do controlo interno derdeouma organizacdo. Se nha sua
interacdo funcionarem de forma eficaz fornecemaeglogarantia quanto a realizagcéo
de um ou mais objetivos nas categorias indicadssinAessas componentes também

séo critérios para o controlo interno eficaz. COSO.
O CoCo difere em trés aspetos importantes:

a) O julgamento da eficacia é feito em relacdo aalbjetivo especifico e ndo uma

categoria de objetivos;

b) Determina que a avaliacdo da eficacia do ctinprossa ser feita para vinte critérios
especificos, enquanto o COSO estabelece que sikga pfara cada uma das cinco
componentes e fornece "questdes a considerar'ndestéodas refletidas, direta ou

indiretamente, no documento CoCo, exceto:
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- Recetividade da gestao relativa as sugestdefudo®narios sobre formas de aumentar a
produtividade, qualidade ou outras melhorias seamds;

- A obtencao de evidéncias, por parte do pessoakarxicio da sua atividade, relativas ao

funcionamento do SCiI,
- Até que ponto, terceiros foram informados dog@esl éticos da entidade;

- Em que medida os seminérios de formacédo, ses@taneamento e outras reunides

fornecemfeedbaclka gestdo sobre o funcionamento eficaz dos costrolo
- Adequacéao do nivel de documentacéo (de avaliacéo)

Controlo efetivo

[...] € 0 que faz uma organizacdo confiavel na raefip dos seus objetivos. O
controlo é eficaz uma vez que oferece garantisarstale que a organizagéo atinja 0s
seus objetivos. Ou, dito de outra forma, o contéoficaz na medida em que 0s riscos
remanescentes da organizagcdo nao cumprir 0s sgaivad sdo considerados

aceitaveisCoCo

2.2.3 Control Objectives for Information and Related Techmology (COBIT)

Em 1996 foi desenvolvido pelmformation Systems Audit and Control Association
(ISACA) um novo modelo de CI aplicado as Tecnologiasnderhacao (TI), oControl
Objectives for Information and Related TechnoloGYBIT), que a semelhanca do seu

antecessor, também, teve por base a metodologi®COS

O COBIT tem como “missdo pesquisar, desenvolvebligar e promover um conjunto
atualizado de padrdes internacionais de boas asataferentes ao uso corporativo da TI
para os gerentes e auditores de tecnologia.” (agr@lementi e Carvalho in Governanca
de TI: comparativo entre COBIT e ITIL).

Conscientes da importancia que as Tl assumem nalonempresarial e das vantagens
competitivas que o uso adequado de informacéo, lide qualidade, pode trazer a
organizacdo, os gestores dao cada vez mais imp@atanutilizacdo de um sistema de
informacéo eficiente e eficaz que suporte as desisid negécio. Os desafios resultantes
da aplicacdo de um modelo de governanca focado Thagjue é constantemente

bY

monitorizado e avaliado, conduzem a “excelénciaraipenal por meio da aplicacdo
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confiavel e eficiente da tecnologia” (COBIT 5). &sfatores sdo cada vez mais apontados
como indicativos de sucesso na gestdo do negodih de

O COBIT surge vocacionado para o0 negoécio, pernutiatihgir os objetivos estratégicos
definidos através do fornecimento de informacgdealldgdas sobre a gestdo dos processos
de TI & administragdo da empresa. Com base nedtamacoes, 0os gestores, avaliam o
risco e ponderam os investimentos em tecnolograetendo garantias de boa gestédo e
facultando aos auditores as recomendacOes neessgaia avaliar o servico de Tl e
identificar diretrizes que acrescentem valor atesia de controlo interno implementado

na organizacao.

Eduardo Sortica [et al,] refere que “o COBIT fum@o como uma entidade de
padronizacdo e estabelece métodos documentados\quéear a area de tecnologia das
empresas, incluindo qualidade de software, nivess nthturidade e seguranca da

informagé&o.”

O COBIT 5 é a ultima edicdo publicada pelo ISACAy 8012, “é umframework de
governanca e gestao corporativa”. Contribui pam apiorganizacdes possam “criar valor
para a Tl, mantendo o equilibrio entre a realizatgibeneficios e a otimizacéo dos niveis

de riscos e 0 uso de recursos.”

Sao objetivos do COBIT: disponibilizar uframework abrangente que auxilia as
organizacdes a otimizar o valor gerado pela TImiar que a Tl seja governada e
gerenciada de forma holistica para toda a orgaizagcriar uma linguagem comum entre

Tl e negdcios para a governancga e gestao corparativ

S&o 5 os principios do COBIT 5:
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Figura 5 — Principios COBIT 5

Fonte: COBIT 5

O modelo COBIT 5 separa os processos de Tl, emateas de atividade, a designar:

- Governanca, que é da responsabilidade do conshadministragdo. Contém um
dominio: avaliar, dirigir e monitorizar, com 5 pessos que definem a responsabilidade da
administracdo para avaliar, direcionar e monitorzaiso dos ativos de Tl para a criacao

de valor;

- Gestao, sob a responsabilidade do corpo executiviyrega quatro dominios, de acordo
com as areas de responsabilidade de planear, wonsixecutar e monitorizar, o que

fornece uma cobertura total de Tl na organiza¢&sim, os quatro dominios sdo: Alinhar,

Planear e Organizar; Construir, Adquirir e ImpletaenEntregar, Servir e Suportar e

Monitorizar, Verificar e Avaliar.

O COBIT 5 conta com 37 processos e 17 objetivos sfizesegregados em praticas de

governanca ou de gestdo, conforme o quadro seguinte
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COBIT 5 Process Raferance Model

Processes for Governance of Enterprise IT
Evaluate, Direct and Monitor
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Processes for Management of Enterprise IT

Source: COBIT 5, fgure 16

Figura 6 - Modelo de Gestéo de Processos COBIT

Fonte: COBIT

Esta abordagem contém um Modelo de Capacidadeated?o0s que abarca 6 niveis de
capacidade e 9 atributos de processo, que perndigéenminar se 0s objetivos propostos
foram alcancados. Por sua vez os atributos de ggoEo avaliados para aferir se o nivel

de capacidade foi ou ndo alcancado.

Em suma o

[...] COBIT 5 é orientado para um conjunto de proosss ndo apenas para um
processo de negocio ou departamento especifit@n@workfoca no resultado final
gerado pela Tl e tem como propdsito fornecer aeswdios e gestores um modelo de
governanga que auxilie na entrega de valor de di,npeio do entendimento e do
gerenciamento dos riscos associados. D’Andrea,, Miloveira, Kihara, Lourenco e
Ribeiro (2014).

2.2.4 Relatoério Turnbull
Em 1999, dnstitute of Chartered Accountants in England analé¥' (ICAEW,) publicou o

Cdédigo Combinado de Governanca Corporativa, maikecdo poiTurnbull Report que,
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também foi aprovado pela Bolsa de Valores de Landgste relatorio foi inspirado na
abordagem COSO, embora seja mais resumido e voeadopara a analise de
risco."Devem ser verificados também os riscos ixgata protecdo dos ativos e dos
acionistas para o desenvolvimento de um ambientaed®cio de sucessduyrnbull,

1999).” Este documento foi revisto em 2005 gdlwancial Reporting Council.

O relatdrio foi redigido com objetivo de orienta empresas, cotadas na bolsa, a adotar os

principios de CI definidos no Cédigo Combing@@mbined Code)jue aconselha a

[...] adocdo de um adequado sistema de controloniotdpaseado nos riscos do
negoécio. A gestdo apenas dos controlos internasidigiros € insuficiente, devem ser
observados também os riscos de protecdo dos ativdes acionistas para um
ambiente de sucesso. Maia, Silva, Duefias, Alm&ldacondes, Ching (2005:59).

Refere o Relatériorurnbull (FRC, 2005) que o SCI de uma empresa tem um papel
fundamental na gestédo de riscos que podem pér asa as objetivos do negécio e que
contribuem para salvaguardar o investimento doenatas, bem como os ativos da
organizacdo. Salienta ainda que o “controlo intefiamlita a eficacia e eficiéncia das
operacgOes, ajuda a garantir a confiabilidade diagoréos internos e externos e auxilia o

cumprimento das leis e regulamentos.”
No seu 819, Gurnbull salienta que

[...] um sistema de controlo interno engloba as joalt processos, tarefas,

comportamentos e outros aspetos de uma empresanqwenjunto permita:

- facilitar o seu funcionamento eficaz e eficienfgermitindo-lhe responder
adequadamente aos diversos riscos de negoécioafimesis, financeiros e de
conformidade) para atingir os objetivos da empriegdilindo a salvaguarda de ativos
do uso inadequado ou de perdas e fraudes e gagaetias responsabilidades séo

identificadas e geridas;

- garantir a qualidade da informacgéo interna ereaieo que requer a manutencgéo de
registos e processos adequados que geram um #uxbodmacéo oportuna, relevante

e confiavel a partir de dentro e fora da organiaaca

- contribuir para o cumprimento das leis e regulaio® aplicaveis e também das

politicas internas em relagéo ao governo dos negoci

57



Em conformidade com disposto no 820, o SCI de umpresa vai refletir-se no seu
ambiente de controlo e inclui o seguinte: atividade controlo; processos de informacao e

comunicacao e processos de monitorizacao da eficaci

O 818 refere que a responsabilidade do Cl é destodduncionarios da empresa, o que

contribui para o alcance dos seus objetivos.

O Turnbull aponta no § 22 que um SCI reduz, mas ndo podénalira possibilidade de

existir falta de bom senso na tomada de decisdeshamano; processos de controlo que
ndo sdo devidamente aplicados pelos funcionaritesoeiros; controlos imperativos de

gestdo e a ocorréncia de circunstancias imprewsi@ 8§ 23 reforca que um SCI néo
fornece garantias absolutas em como a empresaemdgeejudicada na realizacdo dos
seus objetivos ou na conducao ordenada e legitinsuw negdcio, por circunstancias que
possam ser razoavelmente previstas. Um SCI nao, pmdentanto, fornecer protecao
absoluta no cumprimento dos objetivos da empres@actodos 0s erros materiais, perdas,

fraude ou violacéo de leis ou regulamentos:

[...] as orientacbes dessa metodologia visam ao aleimto das operacbes da
organizacdo para que questdes como a capacidadierddicar os riscos interna e
externamente, aplicacdo de sistemas de controfeatieira apropriada e relacionada
aos riscos, entre outras ndo sejam tratadas cdoiative independente, e que tenha
seu foco sobre os interesses dos acionistas. Dr#aette, Alberton, Bornia e
Limongi (2009)

Os interesses dos acionistas devem ser assegpeldanselho de administragédo da empresa
gue, anualmente, devera relatar e publicar a salae&o do SCI, de acordo com o § 30 do

Turnbull Report

A International Federation of Accountants (IFAQQO06, publicou unpaperonde compara as
abordagens de controlo interno: COS@rnbull e CoCo e conclui que sdo complementares.
Cada uma das estruturas faz uma abordagem maisa atopCl, considerando 0s riscos
significativos das operacdes, a conformidade eslagarios financeiros, bem como a eficacia
do negocio. Consideram ainda que o Cl € parte riawég das atividades da empresa, cuja

implementacéo depende das pessoas que nelas exestenatividade profissional.
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2.2.5 Lei Sarbanes Oxley (SOX)

Os escandalos financeiros que ocorreram no finaséio XX e principio do séc. XXI
relativos a fraudes cometidas por empresas de iedéale mundial, com particular
incidéncia nos EUA, como Enron a Worldcomou aArthur Anderserou aParmalatna
Europa, estremeceram o mercado de capitais e sdeegdlobal. “A maior parte das
ilegalidades ocorridas foram protagonizadas pelteswgivos das empresas, 0 que acabou
por descredibilizar o meio financeiro, desencadeamnda crise de confianca no mercado
global” Alves (2009). Perante este cenario e coobjetivo de introduzir regras de boa
governanca decorrentes do Relatdrirnbull e obrigar as empresas cotadas em bolsa a
adotar procedimentos de CI, os senadores do caogneste-american®aul S. Sarbanes

e Michael G. Oxleyintroduziram uma nova legislacéo societaria qoeuficonhecida pela
Lei Sarbanes Oxley (SOX), Peba (2010). Promulgadz0 ade Junho de 2002, pelo
presidenteGeorge W. Bushque declarou "esta lei expressa que os lidergsesariais
desonestos vao ser punidos, que a era dos baixo8egae falsos lucros é longa e que
nenhuma sala de reunibes da América esta acimdéau da lei". (David A. Doney,
QFINANCE). Oficialmente intitulada como “um ato paiproteger o0s investidores,
melhorando a exatiddo e a confiabilidade de diwg#lgacorporativa feita de acordo com

leis de valores mobiliarios e para outros fins” ¥$@002).

As mudancas regulatorias no mercado de capitammedes da SOX sdo classificadas por
Heier [et al,] (2004) como “um esfor¢o para acala indignacéo publica sobre o colapso
da Enron e outros escandalos de supervalorizagiidudms na passagem do séc. XX,
assim como para calar os criticos sobre a fragiéidda supervisdo regulatéria do

governo.”

De acordo com Maia [et al,] (2005) a SOX tem conhgetivo consertar a perda de
credibilidade do mercado e enfatizar a importanicia padrées éticos na preparacdo das

demonstracdes financeiras.

Tenorio (2007) refere que a SOX adotou duas vertemhaior controlo das atividades e
responsabilidade corporativa para proteger os filees e acalmar os animos dos
mercados. Farias, De Luca e Machado (2009:58)nsaire que “o foco das atencdes da
SOX tem se voltado para as sec¢des 302 e 404, pan & que mais dizem respeito ao

sistema de controles internos e as boas praticgsvi@nanca corporativa”.
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A SOX é constituida por 11 capitulos que contérmuamero varidvel de se¢des, 0s quais

sao, resumidamente, descritos de seguida:

| Capitulo, designado PCAOB, € constituido por &8es, define a criacdo dublic
Accounting Oversight Boardesponsavel por criar uma equipa de auditorespndentes
gue supervisionam as empresas de auditoria comjetivabde proteger e aumentar o
interesse e a confianca dxiakeholders.

II Capitulo, denominadAuditor Independence, composto por 9 seccoes, define as regras
de independéncia para os auditores externos, c@imalegdade de limitar o conflito de

interesses.

[l Capitulo, chamado deé&orporate Responsabilitg constituido por 8 seccgdes, que
descrevem a responsabilidade Gdgef Financial Officef CFO) eChief Executive Officer

(CEO) estabelece a certificacdo dos relatério®dens e anuais enviados a SEC.

Neste capitulo encontra-se a se¢cao 302 com particwidéncia no ClI

[...] Diretores Financeiros devem declarar pessodiengne sao responsaveis pelos
controles e procedimentos de divulgacdo. Cada \argtrimestral deve conter a

certificacdo de que eles executaram a avaliacAdedenho e da eficacia desses
controles. Os executivos certificados também dedgleatarar que divulgaram todas e
quaisquer deficiéncias significativas de controlasyficiéncias materiais e atos de
fraude ao seu Comité de Auditoria. A SEC tambémpsouma exigéncia de

certificacdo mais abrangente que inclui os cordroieernos e os procedimentos para
a emissao de relatdrios financeiros, além da egigérlacionada com os controles e

procedimentos de divulgacdo. Deloitte (2003)

IV Capitulo -Enhanced Financial Disclosurescomposto por 9 seccles, estabelece
requisitos mais rigorosos para o0 relato de traresagbnanceiras, como “maior
transparéncia nas demonstracdes financeiras, madwefetividade dos controles internos;
certificacdo da auditoria externa com relacdo aatrole interno; divulgacdo das
transacoe®ff-balance shedransacdes nao registadas no balanco); adocaakgatiao

do codigo de ética para executivos financeiroshérie (2007).
Neste capitulo esta incluida a se¢édo 404 que

[...] determina uma avaliacdo anual dos controlgsogedimentos internos para a
emissao de relatorios financeiros. Além disso, ditauindependente da companhia

deve emitir um relatério distinto que ateste a rgége da administracdo sobre a
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eficdcia dos controles internos e dos procedimeexesutados para a emissdo dos

relatérios financeiros”. (Deloitte, 2003).

Patterson e Smith (2007) contam que muitas empres&snam das exigéncias da SOX,
contudo ndo se pode descurar os seus beneficiogs oofortalecimento do sistema de

controlo interno e a reducéao de fraudes.

V Capitulo -Analyst Conflicts of Interestem apenas uma sec¢do e contempla medidas
destinadas a impedir a manifestacdo de conflitosnte¥esse por parte dos analistas
financeiros nos relatorios e informagfes que pepagrara os investidores.

VI Capitulo —Commission Resources and Authoritpmposto por 4 seccoes, divulga o

acréscimo de recursos financeiros e humanos da SEC.

VII Capitulo —Studies and Reportsonstituido por 5 seccfes, obriga a realizacdo de
estudos, entre eles o relatério do General AccogniDffice (GAO) referente a

“consolidacdo de empresas de auditoria”, Pires§00

VIII Capitulo —Corporate and Criminal Fraud Accountabilittambém conhecido como

Corporate and Criminal Fraud Accountability Act 2002 contém 7 secc¢des, onde torna
crime e atribui sancdes penais para a criacao,pulagéo ou destruicdo intencional de
documentos financeiros que interfiram nas invegfiga, estipulando ainda um regime de
protecdo para quem denuncia as irregularidadesmsejuditores ou colaboradores

internos;

IX Capitulo -White Collar Crime Penalty Enhancement White Collar Crime Penalty
Enhancement Act of 2002 composto por 6 seccdes, define o agravamensaniges
penais relacionadas com fraudes na internet; delefaidade na SEC para que, atraves
dos tribunais, consiga o congelamento de pagamertmordinarios a executivos; impede
0 acesso aos altos cargos administrativos por dieaima sido condenado por fraude
relativa a valores mobiliarios; exige a certificagéelos CEO e CFO das demonstractes

financeiras. (ibid.:1)

X Capitulo —Corporate Tax Returnssomposto por apenas uma secao, determina que 0s
CFO’s devem assinar as declaragfes fiscais dementlys da empresa;

XI Capitulo —Corporate Fraud Accountabilitpu Corporate Fraud Accountability Act of

2002 contém 7 seccdes, refere-se as fraudes corpasataracteriza manipulacées como
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ilicitos criminais, para as quais institui sanc@e® sao determinadas pelos tribunais e

orgaos reguladores.

As imposicoes estabelecidas pela SOX sdo tambéichagl a empresas que negociem

titulos mobiliarios no mercado americano.

Segundo Heier [et al,] (2004) em 2002, também, cosaposta aos escandalos financeiros
e a préopria SOX, o ASB publicou o SAS 9%Censideration of Fraud in a Financial
Statement Auditque contém um guia com as definicdes de frandsdiagdo do risco e
possibilidade de se verificar a sua ocorrénciaegit e avaliacdo da auditoria

relativamente a estrutura de controlo da empresa.

Em 2003 a SEC, também influenciada pela SOX, poblium conjunto de
regulamentacdes relativas a avaliagcdo do Cl napaohias registadas. (Tenadrio, 2007).
Ainda neste ano e de acordo com (ibid.:1) o PCAQ@Ridu o seu processo de
promulgacdo de normas de auditoria, especialmemtque diz respeito as revisbes de
controlo interno, referindo que s6 o tempo dird ssforco empreendido terd reflexos nos
resultados positivos da auditoria ou refletird ocpsso tradicional de desenvolvimento de
Cl.

Em 2004, conforme explanado no ponto anterior, &OCestendeu a sua estrutura de
controlo do COSO |, publicado em 1992, atravésutdigacdo do COSO ERM.

Alves (2009) relata que muitas companhias, pargiam o0s propositos decorrentes da
SOX, construiram estruturas de CIl sustentadas tadoiegia COSO. Salienta ainda que

embora existam outros modelos de Cl, em todos dig@® de governos das sociedades é
apontado o COSO como uma metodologia de boas gsattativas ao Cl e ao risco.

A SOX é considerada por muitos autores como o ipah@to no combate a corrupcéo e

criminalidade econdmica.

2.3 A Gestdao do Armazém e o Controlo Interno
2.3.1 Gestao do Armazém

A gestdo do armazém tem vindo a assumir cada véz importancia nas organizacoes

atendendo aos elevados custos financeiros que@stacao representa.
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Barbieri e Machline (2006) referem que stockssdo compostos por todos os artigos
destinados a venda, ao processamento interno ensarao referentes as atividades finais

da organizacéo.

A gestdo de stocks materializa-se num conjuntordeedimentos de Cl que permitem a
monitorizagdo continua dos processos relativosiastos aspetos que constituem a cadeia
de abastecimento.

Segundo Ribeiro (2012) “a gestdo da cadeia de edasnto € considerada uma
ferramenta imprescindivel para auxiliar os gest@eaumentarem a produtividade, a
rentabilidade e desempenho das suas empresashddeper isso ser o mais eficiente

possivel.

Nagurney (2006) entende a cadeia de abastecimento um sistema coordenado dentro
de uma organizacgao que inclui pessoas, atividadfesmacoes e recursos que estao, direta
ou indiretamente, envolvidos na circulacdo de uadgio ou servigo, desde o fornecedor

até ao consumidor final.

A este processo de acompanhamento do produto desdgem até ao consumidor final

da-se o nome de rastreabilidade, que

[...] representa a capacidade de tracar o caminhdistéria, aplicagdo, uso e
localizacdo de uma mercadoria individual ou de umjunto de caracteristicas de
mercadorias, através da impressao de numeros dificdgao. Ou seja a habilidade
de se poder saber através de um codigo numéri¢@ dgentidade de uma mercadoria
e as suas origens. Dyer (1966) citado por Juraryea1970:280)

2.3.2 Armazenagem e Respetivas Atividades

Um dos elementos fundamentais na cadeia de abast#o €é a atividade de
armazenagem, que pode ser definida como o procesde ocorrem trés funcoes
principais: rececdo de produtos, armazenamentoped&@do apos requisicdo. Queirolo,

Tonelli, Nan, Zunino e Shenone (2002).

O conceito de armazenagem tem vindo a sofrer awestatualizacdes nos ultimos anos,
deixando de ser visto apenas como um local dealorde inventarios como também num
espaco de movimentacdo e manuseamento de cargasaofiwidez com que ocorrem

condiciona a eficacia e eficiéncia das operacdes aumprimento dos objetivos da
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organizacdo. Outro dos fatores que influencia ayreidade dos processos dentro do
armazém é a disposicdo do dayout é “essencial que existam espacos definidos para a

rececdo, armazenagem de material, preparacéo digkge Alves (2012).

Segundo Moura (2005:129) a funcdo de armazenagemmeza Seis objetivos: maximo
aproveitamento do espaco; utilizacéo efetiva de-de&obra e equipamento; acesso facil a
todos os artigos; movimentacao eficiente dos paxjuidxima protecédo dos itens e uma

boa qualidade de armazenagem.

2.3.2.1Rececdao de Produtos

A rececdo dos produtos contempla as seguintesasarehtrada fisica no armazém,
conferéncia da qualidade e quantidades rececioneal@isontacdo com o pedido realizado
e direcionamento dos artigos para o seu lugar mazgm put-away. Este procedimento

deve ser acompanhado de documentos que evidenci€infisico e contabilistico dos

inventarios, conta Frazelle (2002). Este processtuii “0 manuseamento do material,
verificacdo da posicdo de armazenagem e colocasi#a ho local de armazenamento”
relata Bello (2011). Este procedimento pode levagua sejam percorridas grandes

distancias dentro do armazém, sobretudo se o sislerarmazenagem for aleatorio.

2.3.2.2Armazenagem

Moura (1997:3) define armazenagem como a “denordm@gnérica e ampla que inclui
todas as atividades de um ponto destinado a guerdporaria e a distribuicdo de
materiais.” O método armazenagem depende do voltipwogia de produto e da sua

rotatividade.

2.3.2.30rder Picking

A atividade depickingconsiste, de acordo com Rodrigues (1999) na “‘aaetmix correto
dos produtos, nas quantidades corretas, da aremnd@zenamento para satisfazer as

necessidades do consumidor”.
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Order Pickingou recolha de encomendas pode ser definida coraouperacéo de itens
dos seus locais de armazenamento, a fim de satisfiaprocura dos clientes internos ou

externos, refere Petersen (1997).

O picking discreto € a estratégia de preparacdendamenda mais utilizada que visa a
preparacdo de uma encomenda de cada vez, ou pefijma ndo € iniciada sem a ultima
estar concluida. Este método aplica-se em encormecma um pequeno numero de
pedidos e um alto nimero de recolhas por ordemera®uki¢, Cesnik e Opetuk, (2010).

Como principal desvantagem apontada a este métm@s distancias percorridas pelo

funcionério na preparacdo da encomenda, diz Emen@008).

2.3.2.4expedicao

Apos a preparacdo da encomenda € necessario pracgdie conferéncia com o pedido do
cliente. Este procedimento deve ser feito por umss@a diferente da que procedeu a
recolha dos produtos, garantindo assim a segregigdioncoes, salienta Veludo (2004).
“Nessa fase ocorrem atividades como: conferéndie gredido e separacédo, emissao de
documentacédo, programacdo de entrega (rotas) eolonb embarque de mercadorias”

conforme Fernandes e Correia (2012).

2.3.3 Stocks

Por stock entende-se

[...] o conjunto de materiais consumiveis ou de ptosiuou de mercadorias
acumulados, a espera de uma utilizagdo posteriais pu menos proxima, e que
permite assegurar o fornecimento aos utlizadoreando necessario. Sao 0s

elementos patrimoniais classificados e valorizadon®xisténcias”. Veludo (20p4

O planeamento dos stocks € uma politica das engpoesavisa satisfazer as necessidades
dos clientes, no tempo e quantidade ao menor pastgivel. Ballou (2006:277) relata que
€ necessario “desenvolver a metodologia de conttelestoques como uma forma de
definir a disponibilidade de produtos e uma idé&dgdo dos custos relevantes ao

gerenciamento dos niveis de estoques.”
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Contudo os stocks acarretam, na grande maioriaeiaes, custos muito elevados para as
organizacfes. Esta observagdo € corroborada pottalakleil, Souza e Rodrigues “a
preocupacado gira em torno de como manter os custodizentes com a quantidade
adequada do volume colocado a disposicdo.” J4 B&H006:271) refere que o controlo
dos stocks reveste-se da maior importancia paraemm@mesa, dado que pode absorver
entre 20 a 40% do custo com a sua manutencdo ecajuesponde a um investimento

consideravel sendo prudente a sua correta gestao.

Um dos meétodos utilizados pelas empresas parar ewiteonstituicdo de stocks em
guantidades maiores que o desejavel € o sisjastain timeque tem como objetivo
produzir no tempo certo. (ibid:1) diz que esteesist define-se como “uma filosofia de
planejamento em que todo o canal de abastecimergmmcgonizado para reagir as

necessidades das operacdes dos clientes” e consageate do mercado.

Outros sistemas de producdo com influéncia no clantte stocks sdo os modelosll e
push flowque se caracterizam por:

[...] O Sistema de ProducdBush mais conhecido como sistema de producéo
classico, ou tradicional, € caracterizado por unsalycdo baseada numa previsdo de
procura final. O sistema de produd@al, ao contrario do sisteniRush anteriormente

descrito, é accionado pelo cliente, ou seja, pldasdo processo produtivo, com base

nos consumos reais dos consumidores (Guichard; %009

Os stocks podem ainda classificar-se como volw#ase forem constituidos por iniciativa da
empresa com determinado objetivo, involuntariosesealtarem de, por exemplo, devolucédo de
mercadorias. Minimo ou de seguranca se o produtsteck for suficiente para satisfazer as
necessidades da procura em tempo real, € tambénsjdecado uma protecdo contra

incertezas.

2.3.3.1Métodos de Controlo de Stocks

Um método de controlo de stocks, é o inventario gode ser classificado como

intermitente  ou permanente. O primeiro consiste ngiwtema simplificado de

determinacdo do custo dos inventérios vendidosgcsena maioria dos casos, a sua

mensuracao fisica efetuada no fim de cada periodilgilisto. O segundo baseia-se num

sistema cuja informacdo contabilistica sobre a mewtacdo dos inventarios, € o mais

atualizada possivel, permitindo saber a cada marentuantidades e os movimentos de
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cada produto em armazém, conforme relatam, Almédayalho, Pires, Albuquerque e
Dias (2010).

No armazém podem ainda ser utilizados diferente®doé de gestdo dos inventarios,
nomeadamente LIFQast in first ouj, a ultima mercadoria a entrar € a primeira aesaiu
FIFO ffirst in first ou) os primeiros produtos a entrar em armazém SwimRiros a ser
vendidos/expedidos, segundo (ibid:1).

2.3.4 Armazém

Baker e Canessa (2009) relatam que o armazém desbmum papel fulcral no sucesso
ou insucesso da cadeia de abastecimento de umasamnpr

Os processos que ocorrem ao longo do sistemaitmgisrmitem a disponibilizacdo do
produto ao cliente no tempo, local e quantidadéoses a0 menor custo possivel e sao
decorrentes das atividades realizadas no armazéinora ndo acrescentem valor ao
produto final. (Carvalho 2010).

Por logistica entende-se

[...] aquela parte do processo da cadeia de abastetmngue planeja, implementa e
controla o fluxo e estocagem eficiente e eficazpamutos, servicos e informacdes
relacionadas desde o ponto de origem ao ponto deuow, a fim de atender as

necessidades dos clientes (Moura, Rezende e Ga200&r.8).

A seguir descrevem-se 0 aspetos a observar nahalidlade do armazém que assegurem
0 uso eficaz do espaco, equipamentos e méo-de-obra.

2.3.4.1 ayout

Layout

[...] € a disposicao fisica dos equipamentos e dasoas, que define onde colocar as
instalacdes, maquinas e pessoal. Define tambémeafe a aparéncia da producéo.
Determina a maneira segundo a qual a producaoféfine os fluxos dos elementos
envolvidos na producdo”, Palleta e Silva in “Otiamido o Layout do Armazém

através da Movimentacgéo Eficiente de Materiais.”
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Parabuki¢ [et al,] (2010) a forma basica dayout de um armazém é com corredores

paralelos e um centro de recolha (locais de rece@pedicao).

A forma como o armazém esta fisicamente organizeatobém tem influéncia na sua
eficiéncia. Um dos aspetos a ter em conta € a sliggm dos corredores, que sdo as

passagens entre as areas de armazenamento e aapesfiere Moura (1998).

2.3.4.2Meios de Transporte e Movimentacao de Cargas

A movimentacdo de materiais visa 0 posicionamer#® ihatérias-primas e produtos
acabados no local de armazenagem, a preparacgmedigio de encomendas através de
meios de transporte adequados. Com objetivo dendimio tempo, os custos de
movimentac&o e por conseguinte aumentar a prodate, o equipamento de transporte
de cargas assume particular relevancia para gamarituxo continuo da producdo. As
atividades de controlo inerentes a este procegsongamelhorias na qualidade do processo
produtivo e diminuem o tempo de espera, contrituidsim para o aumento dos

resultados operacionais, salienta Escobar (2012).

Equipamentos de transporte e manuseamento de eaegéss equipamentos, para além de
agilizarem o fluxo de cargas dentro do armazém, tdmbém como funcdo garantir maior
seguranca ao operador no exercicio das suas fun@dequipamento mais utilizado no
transporte e movimentacdo de cargas € o empilhpelar sua agilidade e eficacia no
carregamento, com diferentes capacidades de caetpvacdo. Os empilhadores podem

ser manuais ou monitorizados, de tracdo manudetiica, diz Medeiros [et al,] (2011).

Outro equipamento bastante utilizado para a moviagéim de cargas é o porta-paletes

que, também, pode ser manual, a gaz ou elétrico.

2.3.4.3Sistemas de Arrumacao

A arrumacdo dos produtos no armazém pode ocorreliviesas formas, sendo a mais
usual, a armazenagem em paletes, que é considerad@orte universal para cargas
unitarias. As paletes sdo plataformas portateia paempilhamento de produtos, sao
geralmente constituidas de madeira e podem sentdada dupla ou quadrupla, o seu

manuseamento pode ser feito por empilhadores da paletes, conforme Bello (2011).
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A concecdo, estabilidade e eficiéncia da carga riepelo padrédo através do qual os
produtos sdo empilhados, diz Twede [et. al,] (200B) padrao eficiente pode armazenar
maior quantidade de produto num mesmo espaco, fieimiransportar maior quantidade

de carga em menos tempo, diminuindo a distancieopéta e o custo de manuseamento

em, aproximadamente, um terco refere Liebeskin@5R0

Existem varios sistemas de armazenagem em padeties,eles, o empilhamento em bloco
- as paletes sdo empilhadas umas sobre as outaasi@® sua base no solo e prateleiras
seletivas de profundidade unitaria — correspondeestauturas de metal (estantes) que
suportam as paletes unitarias, sdo extremamensétgey uma vez que permitem o

armazenamento de cargas de diferentes tipos, dimerlsvolumes, diz Bello (2011).

2.3.4.4Politicas de Armazenamento

buki¢ [et al,] (2010) esclarecem que 0s métodos de @amaaaento associam os produtos
a sua localizacdo fisica, procura, tamanho, voludifgculdade na manipulacédo, entre

outras. Assim salientam-se como politicas de arnsamento:

- Armazenamento casual fandom): vulgarmente conhecido como armazenamento
variavel, os artigos séo colocados onde houvercesgsponivel independentemente da
sua localizagéo, (ibid.: 1). Esta metodologia dea@enamento precisa de um sistema de

informac&o com a gestao de inventarios, referelizsd@012).

- Armazenamento baseado na classificacddds artigos sao classificados em, pelo
menos, trés categorias (ABC) de armazenamento,dsgoodutos da mesma categoria S&o
armazenados juntos, contam Petersen [et al,] (1#37¢ método ndo deve ser diretamente
aplicado a empresas que utilizem os sistejuas in time ou materials requirement
planning atendendo que um dos seus requisitos € a ind@peadda procura dos artigos,
relatam Lisboa e Gomes (2008:184).

- Armazenamento baseado no volumens produtos sdo armazenados segundo o tamanho

o volume esperado de pedido, conforme Peterse, [€1997).

A implementacdo de qualquer duma destas politicake peduzir entre 45 a 55% a
distancia percorrida pelo funcionario para preg@aga encomenda, quando comparadas

com um armazenamento casual, (ibid.:1).
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Independentemente do método de arrumacédo adotémlarpgazém, outros fatores devem
ser observados na determinacdo da localizacdo rddsitps em armazém, segundo Reis
(1994):

- rotatividade dos produtos, ou seja 0s que apt@semaior rotatividade devem ter uma

localizacdo acessivel;

- similaridade ou complementaridade — os produtes requentemente, sdo solicitados
juntos devem ter localizacdes proximas dentro doaaém, por forma a evitar 0 excesso

de movimentos durantepicking

- tamanho — os artigos de dificil movimentacdo,smailumosos e pesados devem estar

localizados mais proximo do cais de expedicao;

- caracteristicas dos materiais — 0 armazenameatpradutos “especiais” devem ser

localizados em zona propria (ex: refrigerados).

2.3.4.5Métodos de Referenciacao

Os métodos de referenciacao tem como

[...] objetivo da classificacdo ou codificacdo de eni@is e de locais é definir a

catalogacédo, simplificacdo, especificacdo, norragéip e padronizacdo de todos os
materiais componentes do stock numa determinada dee armazenamento. A

necessidade de um sistema de referenciacdo é diahgoois sem ela ndo pode

existir um controlo eficiente de stocks, proceditnsrde armazenamento adequados,
localizacdo répida dos materiais e uma operaciagdo correcta. Fernandes
(2010:21)

A evolucéo tecnoldgica permitiu a criacdo de sistemle referenciacdo rapida dos locais
de armazenamento, funcionam como um sistema deotwmrinterno do armazém e
contribui para a fluidez, agilidade, eficacia eigincia das suas operacdes, bem como para
a reducdo de custos e aumento da produtividadeun8egReis (1994) existem dois
métodos de referenciacdo dos locais de armazenamandves de codigo material e

localizacdo geografica.

No primeiro caso, quer os locais, quer os prod@psesentam a mesma sequéncia

numerica ou alfanumérica, sendo os artigos arrumaaolocal correspondente ao seu

codigo. No segundo método, o local de armazenanoemntesponde a localizagdo exata do
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produto, de acordo com os corredores principaissecundarios e areas vertical ou

horizontal das estantes.

Como exemplo de algunsoftwares utilizados para a referenciacdo de produtos no
armazem: Warehouse Management Systems (YWM&adio Frequency Identification
(RFID).

2.3.4.6Sistema de Gestao de Armazéns

O desenvolvimento de sistemas automaticos de gdstaomazéns resulta da necessidade
das empresas se adaptaram aos novos ambientegdi®#ore cada vez mais exigentes e
competitivos. O sistema de gestdo de armazéns WhiSigara, atualmente parte
integrante das solugcbes informéaticas de armazenagemplaneamento de recursos
empresariais. A WMS é uma ferramenta que visaiti@cih automacao e otimizacdo dos
processos de manuseamento de materiais dentrandaém, a precisdo do inventario e o
uso das instalacdes. Permite ainda reduzir osdstérabalho, diminuir os niveis de erro

e aumentar a produtividade, relatam Tompkins el5(hR298:684).

"Todas as atividades passam a ser controladasraigias pelo WMS, em vez de serem
feitas pelo operador, eliminando o uso de papéisjnmizando erros, aumentando a
velocidade operacional e proporcionando uma aalmdei de informagdes muito alta.”

Banzato in “Sistemas de Controle e Gerenciamentdrad@zém (WMS).”

A solucdo WMS é uma ferramenta de gestao integtadadas as atividades operacionais
e administravas referentes ao armazém, nomeadametebimento de mercadoria,

enderecamento, armazenagem, separacao, embalageagamento, expedi¢cdo, emissao
de documentos e controlo de inventario em temgdoEsta ferramenta promove a eficacia
e eficiéncia dos processos de armazenagem atraviéstducdo do planeamento, circuitos
e tarefas multiplas. A WMS permite, também, a a@oedos erros imediatamente apés a
sua detecdo e aplica rotinas de otimizagdo do &mamm o objetivo de reorganizar a

localizagéo dos produtos em funcéo da sua rotatidagilizando assim o processo de

entradas e saidas de mercadoria do armazém.
S&o objetivos da solucdo WMS, segundo Sucupirad{200

- Ampliar a precisao das informagdes dos stocks erms impedem a contabilizagdo exata
dos stocks e podem condicionar o cumprimento dasandle servico dos clientes.
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- Aumentar a velocidade e qualidade das operacdesodda armazém- através da
utilizacdo de equipamentos de movimentacdo auteatiis, controlados pelo préprio
sistema, de coletores de dados via codigos de sbarda comunicacaon-line por

radiofrequéncia;

- Aumentar a produtividade do pessoal e dos equeptze do armazém — 0s sistemas
WMS, através do seu principio de convocacdo atida sua capacidade para trabalhar
com equipamentos de movimentacdo automatizadosngwem a reducdo de custos
operacionais resultantes da diminuicdo de mao-de-ebutilizacdo de equipamentos

conforme Ribeiro, Silva e Benvenuto (2005).
Sao ainda indicadas como funcionalidades da WMS:

- Rastreabilidades das operacdes — todas as a@ddaadastradas no processo de
armazenagem sao registadas em tempo real, inclaindentificacdo do operador e/ou do

equipamento utilizado para a realizagéo da tarefa;

- Inventérios fisicos - através de regras paramaelas pelo usuario, o sistema convoca 0s
operadores para a realizacdo de inventarios quenpasér orientados por produto ou por

endereco;

- Planeamento e controle de capacidadesdravés do registo de rececdo, expedicéo,
operadores, equipamento e também do consumo desescutilizados na realizacdo de

tarefas, é possivel proceder ao planeamento désaales;

- Definicho de caracteristicas de uso de cada ldealarmazenagem através do
mapeamento do armazém é possivel o sistema idantifs enderecos e as caracteristicas
dos produtos que podem ser armazenados em cadla loca

- Sistema de classificacdo dos produt@ssolucdo devera dispor de um maodulo de registo
do produtos devidamente parametrizado por formaeatgdos os artigos com as mesmas

caracteristicas sejam acoplados a mesma categoaa@o da sua introducao no sistema;

- Controlo de lotes, datas e qualidade sistema deve manter o registo de informacdes
relativas aos lotes de fabricagédo dos produtostedieo seu circuito;

- Separacao das encomendpgKing — o sistema deve permitir fazer a separacdo das
mercadorias da area de armazenamento para a déighgpde acordo com o FIFO, LIFO
ou outro método para situacdes de excesso de aargflta de equipamentos de

movimentagao em estantes altas;
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- Interface com clientes e fornecedoresd sistema deve facilitar comunicagéo, via
internet, com fornecedores e clientes, por fornzgyibizar o agendamento da rececéo de

mercadorias com a devida antecedéncia;

- Calculo de embalagens de despacho e listas delttm+ a solucdo deve ter algoritmos
para calcular as embalagens necessarias para eooadi os produtos, possibilitando

também a emisséao de listagem do conteldo;

- Controle de rotas e carregamento de veiculossistema deve permitir o carregamento
das rotas e controlar os volumes carregados emwedalo, possibilitando a integracéo

com fornecedores e clientes.

Banzato (1998) salienta como fun¢gbes do WMS vooacias para a estratégia logistica e
operacional: programacao e entrada de mercaddaaegmento e alocacdo de recursos,
portaria, recebimento, inspecdo e controle de daddi, armazenamento, transferéncias,
separacdo de encomendas, expedicdo, inventariesrdas, controlo de contentores e

relatoérios.

A implementacdo de um sistema WMS é complexa uraaque evolve a integracdo de
diversas tecnologias que interagem com a solugineadamente: mecanismos de recolha
e visualizagdo de informag¢des como codigos de b&rminais remotos, sistemas de
radiofrequéncia scannersequipamentos de manuseamento, transporte e aramerto

de materiais, conforme Ribeiro [et. al,] (2005).

A escolha de um sistema WMS deve obedecer a detmdos critérios como: preco,
experiéncia e conhecimentos do fornecedor na imgéagéo da solugéo, facilidade de
interface com outras aplicagfes da empresa, adigadle a legislacao, etc., refere Chiku
(2004).

A utilizacdo do WMS agregada a tecnologia RFDI iglrdquéncia), que utiliza ondas
magneéticas para transmitir informacdes e obténiteels extraordinarios no controlo da

gestdo do armazém.

Esta tecnologia tem diversas aplicagdes, pode @Hezada no controlo destocksem
armazeéns, na localizacdo dos produtos e nos im@stdastando para isso a leitura da
tag, uma etiqueta de radiofrequéncia semelhante aigacd® barras que é utilizada para

identificar, classificar, localizar e rastrear a®dutos. A utilizagdo desta metodologia
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reduz substancialmente o tempo utilizado na comatge stocks, contam Banzato e Moura
(2003).

Em termos fisicos esta tecnologia utiliza leitaslescodigo de barras por radio frequéncia
(RF bar code scanningjjue podem ser portateis ou acoplados a equipamentel e sdo
integrados com um leitor de cédigo de barras queuoica ao WMS através de RFDI. As
informagdes lidas pelos leitores de RF estdo cadastao terminal, o que elimina a
necessidade de utilizar listas impressas, dimineiro e melhora a eficiéncia, conforme
buki¢ [et al,] (2010).

S&o vantagens e desvantagens desta ferramentadgomor Bragg (2004): feed-back
automético que permite a atualizacdo imediata da a dados; eficiéncia comprovada de
99,9% e representa a alternativa de mais baix®m amhparativamente com outras em
detrimento de limitar a liberdade de exercicio @peradores, dificultar a leitura de

produtos de grandes formatos e poder interferir gotros equipamentos.

Apbs a leitura datag, o dispositivo portétil transmite a informacaorasés de

radiofrequéncia, a base de dados, o que condumbrzatéo imediata dos stocks.

A adocéao de sistemas tecnologicos na gestdo da@ammpermite as empresas ganhos, em
termos de tempo e de custos, em todos 0s procégsasisto decrescente da tecnologia,
associado a sua maior facilidade de uso, permit&regecutivos poder contar com meios
para coletar, armazenar, transferir e processapsdadm maior eficiéncia, eficacia e

rapidez”, segundo Fleury, Wanke e Figueiredo (2288).

2.3.4.7Tipos de Armazém

De acordo com Frazelle (2002), o armazém pode atadsificar-se segundo o tipo de

inventario como: de matérias-primas, de produtopmoesso e de produtos acabados.

A grande diversidade de produtos que as emprespsrililizam no mercado promove a
complexidade do sistema de controlo, revestindpaeisso da maior importancia a
realizacdo de atividades de monitorizacdo que emalconstantemente a eficacia e
eficiéncia as suas operacdes. A atividade do ammagébretudo no controlo dos stocks,
deve ser constantemente monitorizada por formaeaaguexisténcias fisicas controladas
coincidam com as quantidades escrituradas. A qadide fiabilidade da informacéao
fornecida pelo armazém pode influenciar a admenéio das empresas a definir ou
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reajustar as suas politicas internas conduzindauatento da produtividade e diminuicao
dos custos operacionais.

Os procedimentos descritos ao longo deste pontoifgen concluir que o Cl esta presente
ao longo de toda a cadeia de abastecimento e queommSCl € um aliado incontornavel
na gestdo dstocks o que contribui para o cumprimento dos objetidas organizacoes,
bem como para a eficcia e eficiéncia dos processos

3 Contextualizacdo do Setor e da Empresa Objeto do tslo

Este capitulo tem como pressuposto fazer uma eaiztdo do setor vitivinicola
portugués, contextualizar, particularmente, a Pemdénde Setubal e por fim caracterizar a

empresa objeto de estudo desta dissertacédo — iertin€osta Lima, Ld.2.

3.1 Enquadramento Histérico

Historicamente ndo é possivel identificar o localé@oca onde o vinho foi produzido pela
primeira vez, no entanto prevalecem muitas lendagesa sua origem. Os endlogos dizem
gue o vinho surgiu por acaso e resultou de um mimtba uvas esmagadas. Segundo Hugh
Johnson enThe Story of Winel989, a lenda mais contada sobre a origem dddnéos
deuses” refere-se a corte do rei persa Jamshi@, amdvas eram conservadas em anforas
para serem consumidas fora de época. Numa desfamsamas uvas fermentaram e
deixaram escorrer um sumo que borbulhava e exalavaroma estranho, tendo sido
consideradas improprias para consumo humano p@apueria ser veneno. Certa donzela
do harém que sofria de muitas dores, na expetaiv@or termo a sua vida, decidiu
consumir o sumo impréprio e invés de morrer ficbegee e dormiu serenamente. A
donzela relatou a Jamshid o ocorrido e o rei deliae@ ordenou que fosse preparado mais

vinho, que posteriormente foi consumido na suaecort

O vinho passou assim a ser considerado uma bebldgrosa, associado ao misticismo e
religiosidade, que tem vindo a acompanhar a h&tédondmica, social e cultural das

diversas civilizagoes.

75



Certeau, Giard e Mayol (2002:139) relatam ¢Deinho é a condigdsine qua norde toda a
celebragdo: é aquilo pelo qual se pode gastar paagshonrar alguém (...) o vinho contém, pelas

virtudes proprias que lhe sdo atribuidas por unseaso cultural, um dinamismo social (...).”

3.2 O Setor Vitivinicola no Mundo

Com o decorrer dos séculos a cultura da vinha eidloo propagou-se pelos varios
continentes e a producao de vinhos foi ganhandeoess@o, apurando a qualidade e

assumindo um lugar de relevo na economia mundial.

Em 2012, a area agricola mundial destinada as viatiagia 7.528 milhdes de hectares
(Mha), tendo a producéo de vinho rondando os 2%320es de hectolitros (Mhl), segundo
dados da Organizacao Internacional da Vinha e ado/{OIV), o que representa 25.290

milhdes de euros de volume de negocios.

Producao Mundial de Vinho em 2012
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Figura 7 - Producdo Mundial de Vinho em 2012 em Mhl

Fonte: IVV

Ainda de acordo com a OIV em 2012, a Unido Eurofg¥ig), no panorama global,
destacou-se como o maior produtor mundial de vinobja producdo anual atinge cerca de
62,3%, 0 que equivale a 157 Mhl. O consumo de vim®JE, neste periodo € estimado
em 151 Mhl, o que corresponde a 62% do consumo iaund
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Consumo Mundial de Vinho em 2012
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Figura 8 - % do Consumo Mundial de Vinho em 2012
Fonte: IVV
Importa esclarecer que por campanha vitivinicotarede-se o periodo compreendido entre
01 de Setembro do ano n e 31 de Agosto do ano ,nseglindo o Instituto Nacional de

Estatistica (INE).

3.3 Caracterizacéo do Setor Vitivinicola em Portugal
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Figura 9 - Principais Paises Produtores de Vinho nBU em 2012/2013

Fonte: Eurostat

A observacdo do mapa permite concluir que Portesidl entre os principais produtores de
vinho a nivel mundial. De fato, na campanha vifiuate 2012/2013, Portugal ocupa o 11°

lugar noranking de paises produtores de vinho do mundo e o 5%jaé&hdo a producao
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cerca de 6.141 Mhl, o que corresponde a 2,4% ddupéo total, segundo o Instituto da
Vinha e do Vinho (IVV).

A nivel interno, no periodo 2012/2013 o consumeidbo em Portugal apresenta o menor
valor desde 2008, correspondendo o conspena@apitaa 39,7 litros por habitante.

Periodo de referéncia dos Consumo Humano de Consumo Humano de
dados Vinho (hl) em Portugal | Vinho Per Capita(l/hab)
2012 /2013 4168 39,7
2011 /2012 4994 47,4
2010/ 2011 4802 45,4
2009/ 2010 4725 44,4
2008 / 2009 4514 44,9

Quadro 1 - Consumo de Vinho em Portugal

Fonte: INE

O vinho produzido no pais resulta do conjunto dasegjides vitivinicolas demarcadas que
de norte a sul cobrem todo o territério nacionalmeadamente: Minho, Tras-os-Montes,
Porto e Douro, Tavora-Varosa, Bairrada, Ddo e lsfdeira Interior, Lisboa, Tejo,

Peninsula de Setubal, Alentejo e Algarve, confoexpanado na figura seguinte.

Evolucéo da Produgéo Total por Regido Vitivinicola
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Figura 10 - Evolucéo da Producédo Total por Regido Vitivinicolaam Mhi

Fonte: IVV
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A analise do gréafico anterior permite concluir queolheita de 2012/2013 apresenta um
incremento na producgdo para todas as regidesnitolas exceto para o Minho, quando
comparada com o periodo anterior. A producao tefaesenta cerca de 6,25 M(hl), o que

corresponde a um acréscimo de 1,12% face ao aeoaint

Relativamente ao peso que cada regido ocupa nod®tainho produzido em Portugal
podemos constatar que o Douro, as Beiras, Lisbalgrgejo, representam cerca de 68%
da producao, enquanto as restantes regides prodd2¥mA PS assume cerca de 8% dos

vinhos produzidos em Portugal, o que corresporigsa99 hl.

Na figura seguinte estao identificadas as 12 regiitevinicolas de Portugal continental e
as 2 das regifes autbnomas, que correspondemcagids geogréaficas (IG), dentro das

guais estao integradas 31 Denominacdes de Origéh (D
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Figura 11 - Regifes Demarcadas

Fonte: IVV

Cada uma destas regides pode abarcar uma ou raasfichgbes conforme o tipo de
vinho que produz. Assim importa clarificar algummsceitos, de acordo com a legislacao

nacional e comunitaria em vigor.
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Indicacdo Geografica (IG) — esta

[...] designacédo € aplicavel a produtos com direitodicacdo geogréfica produzidos
numa regido especifica cujo nome adoptam, elabsradm, pelo menos, 85% de
uvas provenientes dessa regido e de castas preneaestabelecidas. A semelhanca
dos vinhos com denominacdo de origem, sdo conbslggbr uma entidade

certificadora, IVV.

Indicacdo Geografica Protegida (IGP) — esta “desio comunitdria adoptada para
designar os vinhos com Indicacdo Geografica aoss guaonferida protecdo nos termos
estabelecidos na regulamentacdo e que integramegista comunitario unico”. IVV

(2014) Conforme regulamento (CE) n.° 1234/2007 dons€lho, de 22 de outubro, com as

alteragOes introduzidas pelo regulamento (CE) a?20®9 do Conselho, de 25 de maio.

Os vinhos produzidos em zona IGP podem ser cleadds como “vinho regional”’. Esta

mencao consta dos rotulos das embalagens.

Evolucéo da Producéo de Vinho com IGP
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Figura 12 - Evolucdo da Producéo de Vinho com IGP em Mhl

Fonte: IVV

A producéo de vinho com IGP corresponde a 1,47 XKllalssume particular expressao nas
regides vitivinicolas do Alentejo (34%), de Liski@a%) e da PS (15%) e do Tejo (13%),
perfazendo 1,3 (Mhl) do total produzido.

Denominagéo de Origem — esta
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[...] designacdo é aplicavel a produtos cuja originaéidadindividualidade estéo
ligados de forma indissociavel a uma determinadgdoe local, ou denominacéo

tradicional, que serve para identificar o proditivinicola, sendo considerada:
- Origem e producéo nessa regido ou local determjnado

- Qualidade ou caracteristicas especificas, dewdaseio geografico, fatores naturais

e humanos.

Para beneficiar de uma Denominagdo de Origem, togwocesso de producdo é
sujeito a um controlo rigoroso em todas as suasfd3l n°.212/04, de 23 de agosto,

art.°. 29 alinea a).

Denominagao de Origem Controlada (DOE€gsta “mencgéao tradicional especifica que
pode ser utilizada em Portugal na rotulagem dodytos com denominacao de origem. A
referéncia a esta mencdo dispensa a utilizacdoedendnacdo de origem protegida
(DOP).” (IVV, 2014), de acordo com Decreto-Lei 12204, de 23 de Agosto, art.° 8°,

alinea a).

Denominacéao de Origem Protegida (DOP) — esta “dag#ép comunitaria adoptada para
designar os vinhos com Denominacdo de Origem aass qu conferida protecdo nos
termos estabelecidos na regulamentacdo e queantagn registo comunitério Gnico,” de
acordo com regulamento (CE) n.° 1234/2007 do Cbosale 22 de outubro, com as

alteracOes introduzidas pelo regulamento (CE) a?24®9 do Conselho, de 25 de maio.

Quer as IGP, quer as DOP para os produtos vitliascproduzidos na UE fazem parte de

um registo comunitario unico.

Evolucédo da Producéo de Vinho com DOP
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Figura 13 - Evolucdo da Producé&o de Vinho com DOP em Mhl

Fonte: IVV
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A producéo de vinho com DOP sofreu um ligeiro inoeato nas regides do Douro, Tejo e
na PS, enquanto nas restantes regides mantevenowili. A producéo nacional de vinho
com DOP corresponde a 2,75 Mhl.

Relativamente a producéo de vinho com IGP e DORsepta na campanha de 2012/2013
67% da producdo nacional prevendo-se um aumente démero face a importancia que

a certificacao dos produtos assume no contextoaaamercializagao.

A certificacdo dos produtos vitivinicolas produzduas regides demarcadas esta a cargo
das respetivas Comissdes Vitivinicolas RegionaiY RIC As CVR séo entidades
certificadoras e exercem fungdes relativas ao olintta producgéo, comércio e certificacao
de produtos vitivinicolas com denominacao de origemndicacdo geografica, conforme

normativo em vigor.

A certificacdo dos vinhos acrescenta valor a pradugacional conferindo-lhes garantia de

gualidade e rigor no mercado nacional e internation

Qualquer vinho produzido na UE que ndo se enquaasedesignacdes anteriores devera

cumprir 0s normativos nacionais e comunitariosanesdtéria e é apelidado de “vinho”.

Evolugéo da Produgéo de Vinho sem IGP/DOP
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Figura 14 - Evolucdo da Producéo de Vinho sem IGP/DOP em Mhl

Fonte: IVV
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No que concerne a categoria de vinho, a producéwm@tou significativamente face ao
ano anterior, ou seja, em 2012/2013 foram prodszidd Mhl contra os 1,48 Mhl
produzidos em 2011/2012, que corresponde a um daarder620 mil hectolitros.

O quadro seguinte explana a producao total nacifwwitinente e ilhas) no que diz

respeito a categoria de vinhos produzidos:

Total Vinho com DOP VlnchoomLBc())rgso Vinho com IGP V'rx]noofggjstlgd' Vinho
T/R B T/IR B T/R B T/IR B T/R B T/IR B
4590156| 1736949 1325746 719795 597121 161458133 363| 341584 16225 10989 1517671 503036
6 327 105 2045571 758 666 1474 947 27 214 27020

Nota: T/R = Tinto/Rosé; B = Branco

Quadro 2 — Producgéo de Vinhos por Categoria

Fonte: Anuario de Vinhos e Aguardentes de Portuga&013

A andlise dos dados permite constar que 0s vinhtwste rosés sao os mais produzidos no
panorama nacional na categoria de vinhos, segg€los vinhos com DOP, vinhos com
IGP, vinhos licorosos com DOP e por fim os vinh@sncindicacdo de ano e casta.
Relativamente aos brancos, os mais produzidos saantos com DOP e 0os menos

produzidos os vinhos com indicagao de ano e casta.

Os dados previsionais do IVV em 12-08-2014 aponpana uma quebra da producao de
vinho na ordem dos 5,7% quando comparado com aar@manterior, a que corresponde
um volume de 5,9 Mhl. A quebra da producao residtama diminuicdo generalizada em
todas as regides tendo em conta que as vinhas fafatadas devido a condi¢gbes
climatéricas adversas. As regides excecdo sao e d’Blgarve no territério continental,

onde se estima que ocorram aumentos da produc@wodeen dos 10 a 20% devido a
condi¢des climatéricas propicias, bem como a urerdedvimento vegetativo favoravel

das videiras.

No que diz respeito a comercializacado dos vinh@smercados nacional e internacional, a

quota € de 52% e 48%, respetivamente.

A comercializacdo de vinhos no mercado nacionaksponde a um volume de producéo
na ordem dos 3,2 Mhl, enquanto no mercado intesnatiascende a 3,05 Mhl, o que
representa cerca de € 724 738, dos quais € 6561288 respeito a produto engarrafado e
€ 68.439 a granel. (IVV, 2013).
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Os 10 principais paises consumidores dos vinhdagueses no mundo sdo 0s seguintes:

Exportacédo de Vinho em Hl
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Figura 15 - Exportacéo de Vinhos em Volume de Hl

Fonte: IVV

A andlise do grafico permite-nos concluir que ounaé, em milhdes de hectolitros, de
vinhos exportados diminuiu no dltimo ano, no erdamtvalor das exporta¢cdes aumentou
alavancado pelo incremento do pre¢co médio do vighe,no final de 2013 rondava os €
2,37/litro.

Relativamente aos principais consumidores destaegrfora da UE, Angola, EUA, Brasil
e China e, dentro da UE, Franga, Espanha, AlemaRéeo Unido, Paises Baixos e
Bélgica.

Em 19 de setembro de 2014, o Ministério da Agnicalte do Mar publicou a seguinte
informacé&o referente as exportacdes no primeircesemde 2014: “ O preco meédio do
vinho exportado cresceu 15,2% no primeiro semest2014, em resultado do aumento de
exportacdes de vinhos engarrafados, que repreaentaais de 135 milhdes de garrafas.

Segundo o IVV a subida dos precos registou-se narimadas categorias de vinho
exportado, posicionando o preco medio em 2,3%&/Igue geraram receitas ao sector de

314,4 milhGes de euros nos primeiros seis meses.

As exportagbes foram maioritariamente compostas yianos com denominagéo de
origem, vinhos regionais e Vinho do Porto, que espntaram 55% da quantidade e 77%

do valor.

Também no mercado nacional foram registadas makhoh quantidade de vinho vendido
no 1.° trimestre cresceu 1,5% face ao mesmo pede@®13, beneficiando do aumento de
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vendas feitas na restauracdo. O mercado naciomaaesm contracdo ha nove trimestres

consecutivos, 0 que “empurrou” as empresas paoan@etitivo mercado internacional.

Evolucdo da Balanca Comercial em M€

Intra + Extra UE 2011 2012 2013
Exportagdes (1) 656 918 | 707 458 | 724 738

Tx Variagdo Homdloga (TVH) 6,9% 7,7% 2,4%
Importacdes (2) 81915 | 84435 121 605

TVH -8,5% 3,1% 44,0%
Saldo [ (1)-(2) ] 575003 | 623023 | 603 133

TVH 9,5% 8,4% -3,2%

Quadro 3 — Evolugao da Balanca Comercial

Fonte: IVV

A leitura da balanca comercial permite aferir quelime de importacdes é muito inferior
ao volume de exportacdes quer em valor, quer emtigaae. De acordo com o IVV, o
volume de hl de vinho importados em 2013 correspand,54 M, cujo custo corresponde
a, aproximadamente, € 122.000. Os principais posdimportados sédo os vinhos de mesa

a granel e os espumantes e espEI%0

Quanto a evolucao do aprovisionamento de vinho ertu§al nas ultimas duas campanhas
vitivinicolas as variacdes de existéncias sdo negaembora menores em 2013 do que no
ano de 2012. Vide apéndice 3.

3.4 O Setor Vitivinicola na Peninsula da Setubal

A PS localiza-se entre os rios Tejo, a norte e @oSasul, sendo banhada a oeste pelo
oceano Atlantico. A sua localizacdo privilegiadacgsada a orografia do territorio, zonas
montanhosas e planicies, e ao clima ameno, tipicmeediterranico, caracterizado por
verdes quentes e secos alternados com invernagsefmielativamente chuvosos conferem-

Ihe caracteristicas peculiares para a producaintew.

A cultura da vinha na PS é anterior a formacao atktugal. Investigacdes arqueoldgicas
realizadas no estuario do Tejo, no final dos arm&mta, revelaram grainhas de uva que

foram datadas do séc. VIl a.C. No entanto, atrfauaos fenicios e gregos a introducéo da
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cultura da vinha na regido da Arrabida provenielgecastas que trouxeram do Oriente.
Seguiram-se outros povos como 0S romanos e ossarple também deixaram 0 seu
legado historico na PS, na producédo de vinha, cantraducdo de novas variedades e

técnicas de cultivo.

Posteriormente a fundacao do reino de Portugahwierutros povos que impulsionaram a
cultura da vinha, merecendo destaque o0s francoas pslias ancestrais tradicdes

vitivinicolas.

Segundo o IVV, no séc. Xlll, no reinado de D. Djnisvinho de Setubal ja era muito
famoso. Em 1381, o vinho de Setubal, ja era exgori@ara Inglaterra, tendo o Rei
Ricardo Il mencionado a sua importacdo. No reirgel®. Manuel |, as vinhas de Setubal
sdo mencionadas num foral de 1514. No séc. XVlismeecisamente em 1675 existem
registos da exportacédo de 350 barricas de Mosgat8ktubal para Inglaterra. Luis XIV, o
“Rei Sol” era um apreciador do famoso vinho gengrgsoveniente de Setlubal e fazia
guestdo de o servir nas festas de Versailles.dmisegistos datados de 1797 que revelam
que o0 precioso “Setubal” fazia parte de uma emguo&afoi servida num banquete aos

cavaleiros de Malta.

Em 09 de setembro de 1875, Ferreira Lapa refersuag? conferéncia sobre vinhos "a
notavel e importante comarca vinhateira de Setabadgido privilegiada do moscatel, com

reputacdo na Europa e nome feito em Portugal".

E no séc. XIX que se da o grande incremento ndugén da vinha na regido de Setlbal.
A titulo de curiosidade referir que é nesta époceesta regido que existe a maior vinha
continua do mundo, com cerca de 4.000 ha e mdl® aeilhdes de cepas que produziam
anualmente 30 mil pipas de vinho, cuja propriedaeiéencia a um Unico produtor — José
Maria dos Santos. (CVRPS, 2013)

Segundo a Associacdo Nacional das Denominacdesigien®Vitivinicolas (ANDOVI) as
castas predominantes na PS sdo o Castelao (P&yiqui¢ constitui cerca de 80% do
encepamento das tintas da regido. Relativamertaséas brancas, em Palmela predomina
a Ferndo Pires e na Arrabida a Moscatel de Setilza.anos 70, como resultado da
necessidade de diversificar a producéo, algunsupvoes introduziram outras castas na

regido como o Cabernet Sauvignon, o Syrah, o MertoChardonnay.
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Ainda de acordo com a ANDOVI, os vinhos certificadta Peninsula de Setlbal podem
ser oriundos de duas DO, (Setubal e Palmela), elGm@inho regional) PS, sendo que a

cada DO correspondem castas e areas geograficasfess.

A certificacdo dos vinhos da PS esta a cargo daRS/Rjue tencomo principal objetivo
“garantir a origem, a qualidade e genuinidade dolsos bem como a sua promoc¢ao e do
patriménio vitivinicola da Regido”. E como missddefesa das DO Setubal e Palmela e
IG PS, bem como o fomento da respetiva regulam@&atapntrolo dos vinhos produzidos
nas respetivas areas geograficas e a garantiaadarigem, genuinidade e qualidade. Para
que tal aconteca € necessario um rigoroso contimlprocesso de producdo dos vinhos,

uma certificacdo competente e uma eficiente promogénercial.

O controlo da origem e da qualidade dos vinhos Blesale Setubal, Moscatel Roxo,

Palmela e PS, é levado a cabo através de um asibegi exigente processo.

De todos os vinhos (brancos, tintos, rosados, eapta® e licorosos) produzidos na PS
merece particular destaque o vinho que se evidemsi® territrio, 0 Moscatel de Setubal.

No séc. XIX, este vinho obteve grande sucessoteggaldas viagens a que teve sujeito.
Os navios, com destino ao Brasil, eram carregadgsmhs no convés que transportavam
vinho doce, que precisamente por este motivo mia tvalor comercial. Quando chega a
Portugal, depois de passar duas vezes pelo eqadmivam as barricas e verificaram que o
vinho tinha apurado, ganho corpo e sabor. Assintenasafamado “Torna Viagem”, um

dos mais apreciados moscateis de Setubal.

A elevada qualidade e diversidade de castas qualpcem nesta regido permitem a
producdo de vinhos de excelente qualidade, quaremma PS numa referéncia mundial
neste setor. Este fato € comprovado pelas inunneedalhas que premeiam os vinhos da
regido, destacando-se o Syrah 2005, da Casa Edadinmeitas como o melhor vinho tinto
do mundo, bem como o Moscatel de Setubal — Res¥06, da VCL como o melhor

moscatel do mundo.

A superficie viticola da PS ocupa uma area total d40 ha, dos quais 1 954 sdo em DOP.
Esta area produziu na campanha vitivinicola de 2013 cerca de 517 797 hl de vinho,
dos quais 115 578 em DOP, 20 530 de licorosos c@R,[219 979 com IGP, 4 500 com
identificacdo de ano/casta e 157 209 de vinhocdeda com IVV (2013).
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O Anuério 2013 dos Vinhos e Aguardentes de Portagahta a existéncia de 75 agentes
econdmicos que exercem a sua atividade na areénidbla da PS. Estes agentes sao
maioritariamente organizacdes de carater familadegas cooperativas e empresas

comerciais. Henrique Soares, presidente da CVRi®8na que

[...] a viticultura, na regido, tem evoluido de form@nsideravel nos ultimos
anos proporcionando aos viticultores a obtencaovds de melhor qualidade,
com producdes economicamente viaveis, ambientatm&udtentaveis e que
permitem a obtencdo de vinhos com uma singulac&elaualidade / preco.
(CVRPS, 2013).

Um dos fatores apontados para o reconhecimentovidb®s nos mercados nacional e
internacional, em paralelo com o aumento da quadidados precos competitivos, é aposta
que a CVRPS e os produtores locais tém vindo a fa@eromocédo dos seus produtos
junto de profissionais do sector, criticos, jorstals e importadores. Anualmente marca
presenca nos grandes eventos relacionados com &idennos concursos nacionais e
internacionais onde a regido tem arrecadado in(sy@émios, que vao do ouro ao bronze

e que colocaram os vinhos produzidos na PS entreetiores do mundo.

Atualmente a CVRPS tem em curso “0 plano estratégie promocao internacional
2014/2015 dos Vinhos da Peninsula de Setubal, epne como mercados prioritarios
Brasil, China e Angola” por forma a continuar arpaver os vinhos e aumentar o volume

de vendas no mercado internacional.

3.5 Apresentagao da Venancio da Costa Lima, Ld.2 — Olje do Estudo

A empresa, VCL, sedeada na Quinta do Anjo, conceééh®almela, foi fundada em 1914
por Venancio da Costa Lima, com o objetivo de camérzar vinho, azeite e cereais. Anos
mais tarde redireciona o seu objeto e passa aatexb¢ exclusivamente, a producédo e
comercializagdo de vinho, tornando-se entre os &3oe 50 do séc. XX, na “segunda

maior produtora de vinho da Peninsula de Setubah@ncio Lima, 2013).

Apoés o falecimento do Unico sécio, a empresa coenss numa sociedade por quotas,

sendo os seus titulares herdeiros do fundador.bsshpre gerida como um negécio de
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familia, j& vai na 42 geracdo de sucessores, prgnt® si, e continua a ter as mesmas

caracteristicas.

Gersik, Davis, Hampton e Lansberg (1997) definempresa familiar como uma estrutura

que pode assumir ser de trés tipos:

a) Proprietario controlador — a propriedade é conti@lgelo dono ou por um casal;

b) Sociedade entre irmaos — o controlo da socieddd&®l@ de um ou mais irmaos e
geralmente acontece na segunda geracao;

c) Consorcio de primos — o0 controlo da empresa ézgaddi por primos e, por norma,

acontece na terceira geracao.
Uma empresa para ser classificada como familiag tkavas seguintes caracteristicas:

- A familia deve possuir propriedade sobre a enapnesdendo assumir propriedade
total, propriedade majoritaria ou controle minarda

- A familia deve influenciar as diretrizes da gestatratégica da empresa,;

- Os valores das empresas séo influenciados otifidados com a familia;

- A familia determina o papel sucessério da empi®ibaa, Fischer e Davel, (1999).

Tavares, Santos, Rodrigues, Souza e Silva (2008i&am que “a empresa familiar tem
como caracteristica basica a sucessao do poderadeina hereditaria a partir de uma ou

mais familias”.

A VCL é pois uma empresa familiar, um consoérciopdenos, que sao proprietarios da
totalidade da empresa, exercem a gestado e defirmra astratégia. Atualmente o capital
da empresa esta divido em 5 quotas, estando aogestargo de dois sécios que foram

nomeados gerentes e acumulam varias funcdes.

A organizacao interna da empresa em termos esdqigesiat
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Figura 16 — Organograma da VCL

Fonte: Autora

Um dos socios gerentes, para além das funcdes diogacumula, também, a
responsabilidade pelos departamentos administratifinanceiro e manutencgéo, articula
diretamente, com 0s operacionais desses setores.

A observacdo atenta do organograma permite concuimexisténcia de um nivel

intermédio de chefias, atendendo a que dos cinpartégnentos da empresa, dois sédo
geridos por um dos sd@cios gerentes. Fica entdeparthmento comercial a cargo de uma
chefia de 2° nivel, bem como o departamento deugéme laboratério que é gerido pelo
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endlogo responsavel pela producdo, acumulando aquibém, duas funcbes. O
departamento de engarrafamento, armazém e diggidéi gerido pelo chefe de armazém.

No total, o capital humano da empresa soma 40 agessoja média de idades ronda os 50
anos, sendo o nivel de qualificacfes maioritakmsino primario e secundario. Em termos
de ensino superior apenas trés pessoas estaoicqpaf com este nivel de habilitagbes

académicas.

Merece ainda destaque o fato da grande maiorief@étisos da empresa ser residente na
aldeia onde a empresa esta sedeada. Sendo estesurbjetivos da empresa “contribuir
para a criacdo de emprego a nivel local e estardbeas relacdes de vizinhanga com os
residentes”. Venancio Lima (2013).

Da gama de vinhos, que a empresa produz, atualntEsimcam-se 0s seguintes:
Vinhos de Mesa Branco e Tinto/ Serrinha e TerraSuldn&o certificados);

Vinho Regional Peninsula de Setubal Branco, TirfRmeé: Serra do Louro, Vale Pereiro e
Casal do Cerrado; Vinho Palmela DOC; Palmela Rase; Moscatel de Setubal DOC

e Moscatel de Setubal Reserva DO.

A empresa tem vindo a receber diversos prémios;a@mursos nacionais e internacionais,
para quatro dos seus vinhos que primam pela exxelémualidade, destacando-se: VCL
— Moscatel de Setubal Reserva que em 2011 arrecadiduio do “Melhor do Mundo”;
VCL — Moscatel de Setubal que recebeu varias madalle ouro e o prémio “Sabor do
Ano 2013"; VCL — Palmela Reserva — conquistou, ¢hasis vezes, medalha de ouro e em
2013 a medalha de mérito no Concurso Nacional daéndg; VCL — Palmela DOC —
classificado pela Revista de Vinhos como “Melhompea”, durante varios anos.

Quanto ao volume de producédo a empresa manteweaasdpdes produzidas nos ultimos
dois anos, cerca de 5 milhGes de litros, no entantmlume de negdcios registou um
acréscimo na ordem dos 17% de 2012 para 2013. dleancerne ao peso dos inventarios
no volume de negdcios ascende a 43%, o que evaenonportancia desta sec¢do na
gestdo da empresa.

Pelas suas caracteristicas, a VCL, insere-se rmpglas pequenas e médias empresas, na
categoria de pequena empresa, uma vez que empbepasdoas e nem o volume de
negocios nem o balango ultrapassam os € 10 milh@esart.’. 2° do anexo da
Recomendacgcdo da Comissao Europeia n.° 2003/36F¥@kEA ra seguinte definicdo “na
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categoria das PME, uma pequena empresa é definida ama empresa que emprega
menos de 50 pessoas e cujo volume de negdcios anumlancgo total anual ndo excede

10 milhdes de euros.”

No exercicio das suas funcdes, a empresa cumpreaasobrigacdes econdémicas e fiscais,
estando o relato financeiro validado por um técwitcial de contas e a certificacdo legal
das contas a cargo de uma Sociedade de Revisamaidfle Contas, de acordo com 0s

requisitos definidos no art.° 262° do Cdédigo dasefiades Comerciais.

O processo de globalizacdo da economia contribta paaumento da competicdo no
mercado global. A VCL tem vindo, a adaptar-se aaateristicas de um mercado cada vez
mais exigente e competitivo, investindo constantémena modernizacdo de

equipamentos, em processos tecnoldgicos mais inemdjue Ihe permitem alavancar a
qualidade dos seus produtos, mantendo as caréicesisegionais que lhes conferem um

fator identitario Unico.

Uma das estratégias da empresa passa pela doeggdii das atividades e dos mercados,

através do enoturismo e da internacionalizacadpome relata o sécio gerente

[...] pretendemos produzir cada vez mais e com mai@idade, manter a
relacdo qualidade/preco que é o fator determingate o sucesso dos NOsSsos
produtos junto dos clientes e por conseguinte dasuwmidor final.
Pretendemos também aumentar a nossa quota de meraadel nacional e
promover, cada vez, mais a internacionalizacdondssos produtos. Para isso
estamos a desenvolver agdes conjuntas com a CV&RaPmmover oS N0Ssos
vinhos no mercado internacional, para além de giyaatimos em diversos
eventos e certames a nivel nacional. (...) esta esoaum projeto de 2,4
milhdes de euros para reorganizar a adega o0 quegangermitir aumentar a
producdo e diversificar a nossa atividade, ja oerfaxs, mas também
pretendemos aumentar esta vertente do negécio querdturismo. Somos
associados da Rota de Vinhos da Peninsula de gettha a qual
desenvolvemos ac¢des conjuntas de promoc¢ao dossnpssiutos e por outro
lado disponibilizamos as nossas instalacfes paedee grupos que pretendam
visitar 0 espaco e conhecer a nossa historia esta degido vitivinicola.
Venancio Lima (2013).

92



4 Metodologia

Neste capitulo sera apresentada a metodologiazaatdi para a elaboracdo desta
dissertacdo, justificada a escolha da empresaoolgjet estudo de caso. Serd ainda
formulado o problema em analise e descrito o métledecolha de dados que foi utilizado

para a realizacéo deste trabalho.

4.1 O Estudo de Caso

O estudo de caso € um método de investigacdo vudgee utilizado nas ciéncias sociais

para a andlise intensiva de uma situacéo espedétianta Tull (1976).

7

Yin (2001) afirma que "estudo de caso € um inquérito empigoe investiga um
fendmeno contemporéneo dentro de um contexto dareial, quando a fronteira entre o
fendmeno e o contexto ndo é claro e evidente e diaesas fontes de evidéncia sdo

utilizadas", como acontece no presente trabalho.

Nesta dissertagcdo é aplicado o meétodo do estudcade a uma empresa do setor
vitivinicola, particularmente ao sistema de comtrahterno utilizado na gestdo do
armazeém. O estudo incide assim sobre uma situesg@exiéica, unica, em contexto real,
procurando compreender, descrever, avaliar e explbem como realgar as boas praticas
utilizadas e identificar aspetos a melhorar qudrdmram para a eficiéncia e eficacia do

sistema de controlo interno do armazém.

A tonica do estudo esta no armazém como um todwolosanalisadas as varias atividades
que a montante e a jusante exercem influéncia raa gastdo, como: producéo,
engarrafamento, armazenamento, comercializacdo seribdicdo. A anadlise destas
atividades permitira construir conhecimento maidideésobre os procedimentos de

controlo interno praticados no armazém.

A andlise do estudo de caso procurara responapregsdes colocadas no capitulo 5° deste

documento, nomeadamente:
Quais os procedimentos de controlo interno adstads seguintes processos:
- Solicitacdo e Rececédo de Produtos para EmbalamenArmazenamento;

- Engarrafamento vs. Armazenamento;
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- Armazenamento vs. Encomenda e Expedigéo;
- Controlo de Qualidade.

Yin (2001) comparou o método do estudo de caso @@xperimental e historico, tendo
afirmado que em primeiro lugar é preciso analisaguestdes colocadas pela investigacao

e posteriormente qual a técnica a ser utilizada.

Em suma podemos dizer que o estudo de caso a@e@samste trabalho representa uma
abordagem metodologica de investigacado explorataniza vez que descreve e analisa

detalhadamente um acontecimento real e que osifoesabjacentes foram aplicados.

A investigacao realizada dedica-se ao estudo desitoagdo concreta e tenta responder as
guestbes colocadas, relativas sistema de contrtdond na gestdo do armazém da VCL,

tentando compreender um fendmeno importante pemeestigador.

4.2 Descricdo do Método da Recolha de Dados

A organizacao do procedimento da recolha de dadosaéfase de extrema importancia no
planeamento da investigacdo. A metodologia adatadaistiu, em primeira instancia, na
revisdo da literatura sobre o estado da arte velaid tema objeto desta dissertacdo. Foi
efetuado um estudo aprofundado sobre a evolu¢&orttolo interno, desde os primordios
da civilizacdo até a atualidade, focado na bib&figrexistente sobre esta temética com

reconhecido interesse académico e cientifico.

Saunders, Lewis e Tornhil (1997) salientam que squiea bibliografica permite ao
investigador um contato particular com trabalhoeemgizado ja efetuado no ambito do

tema em estudo.

A revisao da literatura permitiu fundamentar temmente o tema e obter suporte para a
componente empirica da dissertacdo. Koche (199@jerejue o principal objetivo da
revisdo bibliografica é conhecer e analisar oscjpais contributos tedricos publicados

sobre uma determinada temaética.

O estudo de caso incidiu sobre os procedimentdd delicados na gestao do armazéem de

uma empresa do setor vitivinicola que opera nalR3,vez que se pretendeu realizar
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[...] uma investigacdo que se assume como partistitzaj isto €, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacao especifica ejeeiEe ser Unica ou especial,
pelo menos em certos aspectos, procurando desoafui ha nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para apoeemsdo global de um certo

fendmeno de interesse. Ponte (2006:2).

Sousa e Batista (2011) relatam que os dados pam&dio obtidos diretamente pelo
investigador através da aplicacao de entrevigtgsiéritos ou observacao direta, enquanto
0s secundarios estdo disponiveis em livros, intefoenais e revistas, ou seja, sao

informacgdes provenientes de terceiros que o iryeddir utiliza para analisar o problema.

Os dados priméarios foram obtidos em multiplas fergautilizados diferentes métodos de
recolha como: observacédo direta, em varias visgatizadas a empresa, aplicacdo de
entrevistas a individuos “chave” dentro dos diverdepartamentos: gestdo, comercial,

producdo e armazém e andlise de documentacao aldzagho e do setor vitivinicola.

Foi assim aplicado o método de investigacdo qtistasuportada em trés técnicas de
recolha de dados: observacao direta, entrevis@asakse documental, conforme relatam
Bogdan e Bilken (1994:134) “Em investigacdo qualitg as entrevistas podem ser
utilizadas de duas formas. Podem constituir atégficadominante para a recolha de dados
ou podem ser utilizadas em conjunto com a obseovagdrticipante, andlise de

documentos e outras técnicas”.

A recolha de dados realizada através da observdigéta consistiu na presenca do
investigador na empresa alvo deste estudo ondenfoetiradas varias notas que sao “o
relato escrito daquilo que o investigador ouve, experiéncia e pensa no decurso da
recolha” (ibid.: 1).

A entrevista pode ser de trés tipos, segundo Fantafrrey (1994): semi-estruturada,
estruturada e néo estruturada, pode ainda assamaatéter quantitativo ou qualitativo,
podendo este ser classificada como aberta stangai@tja ou conversacional informal.
Patton (1987). As entrevistas realizadas forampodstruturadas e semi-estruturadas, de
carater qualitativo, uma vez que 0 guido estavaigrente preparado, mas foi sendo
adaptado ao longo da recolha de informacdo, e podessificar-se como abertas
atendendo a que as respostas foram livres.

A entrevista € dos métodos de recolha de infornsag@® sentido mais rico da expressao,

no entanto o espirito tedrico do investigador degamanecer continuamente atento, de
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modo a que as suas intervencdes tragam element@ndise tdo fecundos quanto

possivel”, relatam Quivy e Campenhoudt (1998:192).
Os dados obtidos durante a entrevista serdo citwltmgo do ponto seguinte.

A andlise da documentacdo da empresa e do setyartivpor base dois exercicios
economicos 2012 e 2013, por forma a que a investa@ydosse coerente e devidamente
fundamentada. Foram analisados os relatérios déqyes empresa para comparar, nos
ultimos dois anos, os dados relativos ao volumelyg@éo, vendas e inventarios. No que
concerne ao setor foram analisados os dados qudtipgm a sua contextualizacdo em
termos nacionais e da Peninsula de Setubal refaivie a evolucdo da producdo,
certificacdo, consumo, exportacdo e aprovisionamdatvinho. Para a contextualizagéo

do setor foram utilizados os dados estatisticqsodibilizados no IVV.

Os dados secundarios extraidos da analise documgetaitiram complementar a

informacéao facilitando a compreenséo do tema erlisana

4.3  Perfil dos Inquiridos

O universo de inquiridos é constituido por quateamentos, trés homens e uma mulher,
com idades compreendidas entre os 36 e s 52 ansspBssuem 0 9° ano de escolaridade
e 0s outros dois séo licenciados em Engenhariaehlian. Relativamente as funcdes que
desempenham sédo cargos de chefia de 1°, 2° eed? eniv exercicio de funcdes ha varios
anos.Assim, optou-se por auscultar em entrevista untogegue acumula varias funcoes,
entre elas, a de responsavel pelo departamentastidouicdo e produtos acabados, o
responsavel pelo departamento de producdo e laborab chefe de embalamento e
armazeém e a responsavel pelo departamento comemialidade. Em anexo serdo apenas

exibidas trés entrevistas, uma vez que nao forizatta a publicacdo da quarta.

5 Andlise dos Dados e Resultados do Estudo Empirico

Neste capitulo serdo analisados os dados recolligtasite o periodo de investigagdo do
estudo de caso e comentados os resultados obgthivamente aos procedimentos de

controlo.
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5.1 Procedimentos de Controlo Interno Observados

De seguida serdo apresentados 0s processos ateoedtsdo e a sua articulagdo com os

procedimentos de CI utilizados.

Caracterizacao e Gestdo do Armazém

O armazém localiza-se dentro do complexo da VChjojuda area de vinificacdo e
proximo da entrada para facilitar o acesso e camegto de mercadorias. E (nico,
coberto, ndo climatizado, nem informatizado. A &otal é de 700 f possui quatro cais

de expedigcado, o que permite o carregamento decqoatgas em simultaneo. Em termos
de distribuicBo espacial, o armazém estd organizaolo zonas: secos, linha de
engarrafamento e produto acabado. A zona de seazosesgpeito a armazenagem de
produtos destinados ao embalamento (barris de naadeirris de inox, garrafdes, garrafas,
bag in box rolhas, capsulas, rétulos e caixas), a linha mgmrafamento destina-se ao
enchimento e a area de produto acabado, que estimkente embalado e paletizado, ou
seja estad pronto para ser expedido e entregue ieotecl Existe ainda um escritorio

destinado ao chefe de armazém, responséavel pedorafegnento, armazém e distribuicao.

Os produtos acabados sdo armazenados em estaaviencional (estantes metalicas),
agrupadas em dois corredores, com capacidade paithar até quatro niveis de produto

em altura por doze de largura.

No interior do armazém circula ainda equipamenttralesporte de cargas: empilhadores,
porta-paletes elétricos e carrinhos com rodas,sgoeoperados por pessoal devidamente
habilitado.

Relativamente a hierarquizacdo, 0 departamento wngareafamento, armazém e

distribuicdo esta na dependéncia direta da geréncia

O chefe de armazém coordena todas as tarefasoredels com a gestdo do armazém,
nomeadamente: planeamento do engarrafamento, gijpuisie produtos destinados ao
embalamento, engarrafamento, armazenagem, prepade;@&ncomendas, expedicdo e
distribuicao.

Neste espaco trabalham 6 pessoas, sob a alcattadbrehefe de armazém: 2 homens e 4
mulheres, sem fun¢bes definidas. Aos homens esilaidas as tarefas mais pesadas (ex.
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manuseamento de barris de 60 It), enquanto as mesllkegercem as mais leves. O pessoal
nao dispde de farda nem de calgado préprio paxaereieio das suas fun¢des, contrariando
o disposto no manual de HACCP. As horas de entpmlesas e saida sao sinalizadas por

um aviso sonoro.

Existem apenas dois niveis de chefia, contudoeeglguma necessidade de clarificacédo da
delimitacdo de funcbes e responsabilidade entrdepsrtamentos de producdo e o de
engarrafamento, armazém e logistica. Ao mesmo @aigEgregacdo de fungbes nao tem
aplicabilidade, o que é um condicionalismo a respbitizacdo de cada funcionario no

exercicio das suas funcgdes.

O planeamento da producéo é feito mensalmenterpsfmnsavel pelo departamento de
producdo com base nos registos historicos de vemaasmpresa. Ja o planeamento do
engarrafamento € feito semanalmente, em articuldg&a com o gerente, suportado,
também na previsédo da procura/consumo (MoBelb Flow). Em funcéo da previsdo que
foi definida é aferido se existe produto em stardso ndo exista ou o0 existente seja em
quantidade insuficiente para satisfazer as ne@essd dos clientes nessa semana,
procedem ao engarrafamento considerado neces$arichefe de armazém relata a
ocorréncia, pessoalmente ou via telefone, ao regpehpela producéo, solicitando que o
produto fique disponivel para ser engarrafado,fpona a satisfazer as necessidades dos
clientes e cumprir os niveis de servico acordaBose o pedido e a disponibilidade do
produto pode decorrer um prazo de 24 a 48 hordgcaAge a producéo o sistemast in
time’, ou seja, tudo € produzido no tempo certo, editaassim a constituicdo de grandes

stocks.

Contudo, podem ocorrer ruturas de stock por indigplcdade de produto, com origem em
diversas causas, sendo as mais comuns: planifidacaoeta devido a um excesso de
procura, na semana em apreco, provocado por urmfamm extraordinario (ex. prémio de
melhor moscatel do mundo 2011); avaria de uma magtalta de qualquer componente
indispensavel ao engarrafamento que constitua yredimento para concluir o processo,
defeitos nos artigos. As causas podem ter um cairdterno ou externo a gestao do
armazém e podem resultar de fatores controlaveisfdtta de rolhas) ou incontrolaveis

(ex: avaria de uma maquina).
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Caso se verifigue algum impedimento ao cumprimetdo encomenda, o cliente é
informado, via telefone ou mail e as faltas sdaul@igadas com a maior brevidade

possivel.

5.1.1 Recegao de Produtos para Embalamento vs. Armazenante

A coordenacdo dos produtos destinados ao engaeafamtambém € uma das funcgbes
desempenhada pelo chefe de armazém, porém a c¢éalizda compra € da

responsabilidade do departamento de producéo.

Os produtos que fazem parte do processo de emgaeafo sdo os seguintes (barris de
madeira, barris de inox, garrafdes, garrabas} in box capsulas, rolhas, rétulos e caixas).

Este processo ocorre da seguinte forma: rececaamel@adoria, inspecao visual,

conferéncia da guia de remessa com o produto eltieg@rrumacao na zona de secos.

Durante o processo de engarrafamento é detetadoigaberto o Gltimo saco de rolhas,
por exemplo, a pessoa que 0 constatou, transmithefe de armazém a necessidade e,
este, por sua vez informa, pessoalmente ou vitoteeo responsavel pela producédo que
ja ndo existe mais artigo em stock. Nao € utilizgdalquer documento que materialize
este processo. O responsavel pela producdo pracesidizacdo da encomenda, via malil,
ao fornecedor que esta devidamente homologadoMégla uma vez que o fornecimento
diz respeito a artigos que interferem diretamemtequmalidade do produto em termos de

higiene e seguranca alimentar.

A mercadoria € entregue nas instalacdes da VCL,agmmdamento, por norma, de tarde,
uma vez que os produtos acabados sao expedidosnpalad. Qualquer cais pode ser
utilizado para efetuar a descarga, sera o queeediiwre no momento da chegada da
mercadoria. Quem recebe a mercadoria ndo tem a@sgmedido que foi feito ao

fornecedor, o chefe de armazém sabe apenas qualiaado.

Os produtos sdo rececionados e, quem os recelmedera inspecdo visual para verificar
se existem danos na embalagem que comprometandutpr&€aso se verifique, informa o
escritorio e procedem a devolucdo da encomendaesBeer tudo em conformidade,
procedem a conferéncia fisica dos artigos confdantaguia de remessa ou de transporte

gue os acompanha com o efetivamente entregue a@lesémediato, transportados para a
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zona de secos para arrumagao nas respetiva esdanpeodutos sao arrumados por ordem

de chegada e por tipologia de artigo.

O armazém procede ao registo da mercadoria re@e@aoa remete a informacao para a
contabilidade. No entanto ndo procedem ao regigsosdidas em funcéo das utilizacdes,

nao efetuam qualquer controlo para além do visual.

O critério aplicado para este processo é, tambérR]F®, uma vez que a primeira

mercadoria a chegar é a primeira a ser utilizada.

O planeamento desta atividade apresenta algumalsddees e devera ser programado

atempadamente por forma a garantir a eficiéncfacéota das operacgoes.

Em sintese, os procedimentos de Cl observados prestesso prendem-se com a inspecao
visual da encomenda, a confrontacdo do documerdcagompanha a mercadoria com a

efetivamente entregue e o registo de entrada emzém

5.1.2 Controlo Interno do Engarrafamento vs. Armazenament

O processo de engarrafamento corresponde a uléseada producéo, a vinificacdo esta

concluida e o vinho esta pronto para ser embalado.

A linha de engarrafamento localiza-se dentro doaaém e esta ligada, através de
canalizagdo adequada, as cubas de vinificacdo Ugdio)l Nesta zona do armazém
coexistem quatro linhas de enchimento, estandbuidid uma maquina de enchimento a

cada uma, com diferentes objetivos de engarrafameejamos:

Linha 1 — destina-se ao engarrafamento de barriaade possui capacidade para encher
120 barris/dia com 30 Its cada, ou seja uma capdeide enchimento maxima na ordem
dos 3.600 Its/dia.

Linha 2 - visa o enchimento de barris de madeitene capacidade para engarrafar 100

barris de madeira de 40 Its/dia, o que corresparti®00 lts/dia.

Linha 3 — pressupfe o engarrafamentbag in box com diferentes lotagbes, ou seja de 5,
10 ou 20 litros, cuja capacidade diaria de enchimenrresponde a 1.000, 1.100 e 700
caixas, respetivamente. O que corresponde a unh cévenchimento maximo de 5.000,
11.000 ou 14.000 litros por dia.
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Linha 4 — procede ao enchimento de garrafas dés0(B75 ou 1 litro, tendo, em termos

médios, capacidade para encher 10.000 Its/dia.

As linhas 1 e 2 sdo exclusivamente operadas psrhdwnens uma vez que se destinam ao
enchimento de barris de grande porte, enquanto @s43sdo manobradas por quatro

mulheres por se destinarem ao engarrafamento @®ddis leves.

Sempre que € alterado o tipo de produto engarrafpcicedem a higienizagdo do

equipamento e do local. Este procedimento é dewedtaregistado em ficha prépria.

O engarrafamento do produto € sempre feito pos.I@ada lote é devidamente sinalizado
com a letra “L” e com um numero sequencial conistdypor seis digitos, que representam
a sequéncia do lote, o ano e o dia juliano de emafitio. Podem ainda conter a letra D que
representa um produto produzido em DOC, um M deats de Moscatel ou um R se for
vinho regional. A empresa desenvolveu um métodooaérolo que permite identificar o
engarrafamento dos vinhos, que obedece aos seguinitérios: produto, tipologia,
certificacdo, cor da capsula e cor do rotulo, contoexplanado na tabela subsequente:

Produto — Vinhos . . e Cor da Cor do Rétulo
VCL Tipologia Certificacao Capsula
Moscatel de Settibal Generoso DO Preta Roxo
Moscatel de Setl]bah Generoso DOC Preta Laranja
Reserva
Palmela Reserva Tinto DO Preta Preto
Palmela DOC Tinto DOC Preta Vermelho
Vale do Pereiro Tinto Regional Azul Azul
Vale do Pereiro Branco Regional Amarelo Amarelo
Vale do Pereiro Rosé Regional Rosa Rosa
Casal do Cerrado Tinto Regional Dourado Castanho com fio dourado
Casal do Cerrado Branco Regional Dourado | Castanho com fio dourado
Serra do Louro Tinto Regional Roxo Roxo com fio dourado
Serra do Louro Branco Regional Verde Verde com fio dourado

O processo de engarrafamento obedece as seguisgss f

a) Inspecéo visual das embalagens;
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b) Lavagem e esterilizacdo das embalagens anteseata sbeias — para este efeito, a
empresa dispdem de maquinaria de lavagem e esieéb;

c) Enchimento — este processo consiste em colocaremdmlagens a quantidade
suficiente de produto, de acordo com o0s niveisi@sgy deixando sempre um
espaco disponivel para que possa ocorrer uma evatilatacdo e para colocar a
rolha. O produto é engarrafado por lotes, por eho/de mesa branco;

d) Fechamento — colocacao da rolha de cortica natwalaso das garrafas;

e) Capsulagem — a capsula é colocada em funcédo daléoproduto que esta a ser
engarrafado, conforme explicado anteriormente;

f) Rotulagem — os rétulos sédo colocados, por cor,gaagafas para identificar o
produto;

g) Colocacado em caixas/encaixotamento — o produtéogao em caixas;

h) Palatizacdo — o produto é devidamente acondiciopatpaletes e envolvido com
pelicula aderente para proteger e garantir as ¢oeslide seguranca indispensaveis
a sua mobilizacdo dentro do armazém e posterioementransporte até ao cliente.

i) Armazenamento dos produtos acabados

Apés o engarrafamento o vinho tem como finalidaetfeasmazenado e expedido. Inicia-se
assim outra fase do processo, 0 armazenamentodetpracabado que é realizado como a

seguir se explica.

Previamente ao produto seguir para a zona de anages, € preenchida a sua ficha
técnica que contém a seguinte informacéo: desighaf&e lote, data de engarrafamento
de acordo com o dia juliano (ex. 7/365) e quantdadgarrafada. Esta ficha é arquivada
no armazem e no final de cada semana o chefe dezé@nm envia para o escritério esta

informac&o, que posteriormente é carregada nasagphks informaticas.

O produto € movimentado desde a zona de engarmafarag® a zona de armazenamento

através do equipamento de transporte de cargastaopaletes ou o empilhador.

Chegado a zona de armazenamento o0 produto € awursach lugar pré-definido, por
ordem de producao e por artigo, “a producao dadiarior € colocada em baixo, logo é a
primeira a sair e a mais velha é colocada em grmaforma a assegurar a armazenagem
de acordo com a producdo. Ndo obedece a nenhuma esgecifica vai-se tirando
garrafas, box e barris para cada lado.” Jorge &iginefe de armazém).
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O método utilizado para a gestao dos stocks é ©,Rlifna vez que o primeiro produto a

entrar no armazém € o primeiro a sair, a ser egdpquhira o cliente.

Os produtos sédo ainda arrumados de duas formgsalaszados em estantes e 0s nao
palatizados (barris de madeira e barris de inox)ikados no solo, uns sobre os outros,
mantendo sempre o mesmo método, por lote de acordalia em que sédo produzidos. As
paletes utilizadas sdo de madeira, de entrada uplade tém capacidade para suportar 60

caixas de vinho, 6 barris de madeira ou 18 de inox.

A estantaria utilizada para armazenar as paletesraetal, tem até quatro niveis de altura
por doze de largura. E um sistema de armazenagewemcional, estatico e robusto, que

permite armazenar grandes volumes de produtos,domeno o acesso direto e facil as

cargas armazenadas. As estantes estdo colocaddslgmaente umas as outras, com

espaco suficiente para permitir a circulacdo ddpeguento de transporte de cargas entre
elas. O espaco de armazenagem € suficiente e egtecdotalmente lotado atendendo a
gque empresa utiliza o sistema de prodygéabin time

O sistema de inventario utilizado € o permanetads que apenas no final de cada més, o
chefe de armazém, procede a contagem fisica dst&mesias e relata, através de uma ficha
prépria para o efeito, a area administrativa astigades existentes, sendo estes dados,
posteriormente transmitidos a contabilidade (quenéervico contratado externamente).

A VCL dispde de duas solucdes informaticas: PRIMARMEe ViniGest que € uma
aplicacao suportada na primeira. Com diferenteses, a primeira destina-se a faturacao
e a segunda €, exclusivamente, vocacionada pamddagdo, apresentando multiplas
funcionalidades como: gestédo das adegas e dostpsodiestdo da producgéo (entrada de
uva, vinificagdo, outras operacbes e engarrafajientestdo da qualidade e
enquadramento institucional (contas correntes @rdentacéo). Permite ainda o controlo
de outras vertentes como: entrada da uva autordatippganeamento do engarrafamento,
controlo dos custos de producgédo, de acordo conGésti No entanto, na VCL é apenas
utilizada para a gestéo da adega e produgao.

As aplicacbes permitem a migracdo de dados erdse @ll seja 0 ViniGest informa sobre
os lotes e quantidades de produtos disponiveiscene base nessa informacdo que a

faturacéo é emitida.
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Tendo em conta que ndo existe comunicacdo entrapbsacfes e o0 armazém, a
informacdo disponivel no programa pode evidendgura desfasamento entre o produto

efetivamente acabado e pronto para ser entregcleeate e o carregado no sistema.

Em suma os procedimentos de Cl observados sdgomtss: preenchimento da ficha de
registo da higienizacdo sempre que alteram o poodute esta a ser engarrafado;
identificacdo do lote engarrafado, com numero de ko dia juliano, identificacdo do
produto engarrafado por cor de capsula e rétulepmhimento da ficha técnica do
produto engarrafado indicando a designacdo, n°otks ldata de engarrafamento e
quantidade engarrafada; armazenamento por lote digautilizacéo do critério FIFO para
gestao dos stocks; preenchimento da ficha de cemtalps stocks no final de cada més;
utilizacdo do sistema de inventario permanente;s&foi de faturacdo através de uma

aplicacao informatica e utilizacao do ViniGest pepatrolo da adega e producao.

5.1.3 Controlo Interno do Armazenamento vs. Expedicéo

Como referido no ponto anterior, a VCL utiliza gtema de inventario permanente e o

método FIFO para gestédo dos stocks.

A empresa produz em fungdo das necessidades dargiamsumo, o que lhe confere
alguma flexibilidade na sua qualidade de prodytara ndo armazenar produto em grande
quantidade, podendo embalar muito rapidamente sgjsonecessario. Este procedimento
permite diminuir os custos com o armazenamentopauros niveis de servico acordados

com os clientes, aumentar a produtividade e odtaelsis operacionais.

No entanto, dispde de um stock de seguranga, tddstivoluntariamente, considerado
O0timo sempre que permita satisfazer uma necessidsetiata sem recorrer a producéo,
sendo maior no inicio de cada més e menor no foghendendo da rotatividade do
produto. Por outro lado, podem constituir stock®inntarios resultantes de varios fatores
como: erro no célculo das previsdes, devolucioetelas, etc., mas este stock é escoado
de imediato atendendo ao método utilizado paraigekis stocks.

Outro dos fatores que influencia os stocks sdaiabrgs, que resultam de acontecimentos
imprevistos. Existe uma ficha para registar as agelEste documento fica associado ao
“cadastro” do funcionario responsavel pela ocoignépesar de se verificar uma

diminuicdo dos produtos entrados no armazém, estetecimento ndo € documentado
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nem contabilizado no caso dos vinhos de mesa, domara os vinhos certificados, existe
uma obrigatoriedade legal de comunicar & CVRPS#a@mcia. De acordo com o chefe de

armazem, as quebras sdo acertadas no engarrafasegotote do mesmo produto.

O controlo fisico dos stocks é da responsabiliddmlehefe de armazém, sendo que € a
Gnica pessoa que sabe as quantidades de produesi@gedisponiveis, com base no seu
conhecimento das entradas e saidas de armazénm,Reste método de conhecimento,
apesar de préximo da realidade, esta centrado Guima pessoa, nao é totalmente fiavel
uma vez que podem ocorrer “desvios resultantesrtios mal faturados”. Todavia no
armazém sao apenas registados os produtos queneatravés da ficha técnica, mas néo
existe qualquer registo dos produtos que saem,ameemto em que sao expedidos.

Desta forma a tarefa relativa a gestdo adminigratos stocks torna-se dificil de
mensurar, uma vez que nao é possivel relatar ceamspp o tipo e quantidades de produto
em armazém, as suas entradas e saidas e deteamiafor deste ativo e 0s respetivos

custos de producao que lhes estdo associados.

O documento que serve de suporte as saidas deéann@aa fatura. As encomendas sao
rececionadas no escritorio, sao faturadas, sentiiwaas entregues ao chefe de armazém,
em papel, e este procede de imediato a preparac@ocdmenda. Os artigos sdo faturados
independentemente de estarem disponiveis em armak#incomo ja referido senao

houver produto engarrafado em quantidade suficieate satisfazer a encomenda, o chefe
de armazém solicita ao responsavel pela produgé@nolo ocorrer uma rutura de 24 a 48

horas para satisfazer a encomenda.

Caso exista produto disponivel, a encomenda € @a@pagara ser expedida e entregue ao
cliente. O chefe de armazém procede a conferéadatdra e verifica a disponibilidade do
produto, que é carregado, através do equipamert@amigoorte, para os cais de expedicao
que estiver vago. Este procedimento é completamalgatorio, pois ndo esta pré-
determinado qual o cais por onde a encomenda gpeitlida. Apds o carregamento de
todos os produtos que compdem a encomenda paiia, @ ahefe de armazém procede a
conferéncia dos artigos, por forma a aferir seendstem desconformidades com a carga e,
procedem ao carregamento nos veiculos de transporéenpresa possui frota prépria
composta por 6 veiculos de transporte de mercaderigrocede a entrega dos produtos
diretamente nos clientes do canal eureka (ho&ssaurantes e cafés). Para as entregas dos

clientes da grande distribuicdo procedem a cowgfiataexterna do servico através de
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transportadoras. As rotas de distribuicdo, desgrubise entre Lisboa e o Algarve, estéo
organizadas por proximidade geografica, de forrgarantir a rentabilidade das viaturas e
a diminuir os custos operacionais. A cada rota@&staciada uma ficha de “giro”, onde séao
registadas as entregas, o cliente, a data e reampequantidades. Este documento €&
utilizado para fazer analise semanal das vendastadgs na semana anterior e proceder a
sua projecdo para a semana seguinte. A distribeigt@oorganizada por giro, com entregas
regulares diarias, contudo o volume de cargasiéawar O veiculo é adaptado ao volume

de carga por forma a cumprir a entrega das encaasearadlendarizadas.
A expedicdo da mercadoria é sempre acompanhadéapaia.

As encomendas sdo preparadas cada uma de suaoxén, podem ser expedidas quatro
em simultdneo o que provoca alguma confusdo emoterde pessoas e meios de

movimentac&o dos produtos na zona de carga.

Em conclusdo, os procedimentos de Cl observado® mEscesso Sao 0S seguintes:
preenchimento da ficha de registo de quebras pasavimhos certificados; fatura das
encomendas, conferéncia da fatura com a cargasteegia de (giros) rotas de distribuicdo

de mercadorias que sado materializadas na fichgid# .

5.1.4 Controlo de Qualidade

O processo de controlo de qualidade é transvertadlaaa empresa, abarca todas areas,
sobretudo a da producédo e promove a comunicacé®@nvarios departamentos da VCL.
Desde 2009 que a VCL tem em funcionamento um sestncontrolo de qualidade que
tem como principal objetivo assegurar a satisfatg®odos os que estdo envolvidos nos
diferentes processos da cadeia de abastecimersite deorigem (as uvas) até ao produto
acabado no cliente final em conformidade com aslagiio nacional e internacional em

vigor para o setor alimentar.

A primeira fase do controlo de qualidade consisteimplementacdo do sistema de
HACCP — Andlise dos Pontos Criticos de Controlde Bsstema assenta em dois manuais,
o de pré-requisitos e o do sistema de HACCP, momnte dito. Este ultimo n&o foi

facultado para analise uma vez que diz diretantesfeeito ao processo produtivo.

Foi efetuada uma andlise ao manual de pré-regaligjioe tem como objetivo prevenir,
eliminar ou reduzir os perigos de contaminacgao loslutos alimentares associados ao
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meio envolvente. Este documento é uma excelentanfenta de controlo interno desde
que criteriosamente cumprido, uma vez que reune amnjunto de indicadores
materializados em documentos, desde que devidarpee¢mchidos permitem efetuar a

rastreabilidade do produto.

A monitorizacdo sistematica do sistema permite yieaq solu¢cdes de melhoria continua
por forma a aumentar constantemente a qualidageodioito.

O manual esta organizado por sec¢des, nomeadamente:

1- Caracterizacdo da empresa e da estrutura orgamaéci

2- Controlo documental

3- Aprovisionamento

4- Adequabilidade das instalacfes e equipamentos

5- Plano de manutencéo e calibracdo dos dispositeosatiicio e monitorizacao
6- Plano de higienizagao

7- Higiene pessoal e codigo de boas praticas

8- Qualidade da agua

9- Plano de controlo de pragas

10-Plano de controlo de residuos e controlo de sutiyos

11-Plano de controlo de seguranca, higiene e salttatklho

12-Plano de formacéo

13-Plano de controlo de rastreabilidade

14-Auditorias, detecdo de nao conformidades, corregdescdes corretivas e

preventivas.

Em cada seccao estdo identificados procedimentesrdenlo que séo aplicados ao longo

dos varios processos.

O manual utiliza, essencialmente, uma metodologiemtiva, que deve ser aplicada e
revista periodicamente, porém tal ndo acontecededassua implementacdo. Apenas séo
atualizadas as fichas de controlo ao longo do geaceEstima-se a atualizagdo do manual

apos a concluséo das obras de remodelacao da@uegatdo em curso.

Anualmente a empresa renova a certificacdo do HACdispondo de documentos

comprovativos deste ato.
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Este é um dos processos mais importantes para 8800 qual ndo pode produzir 0s seus
produtos nem garantir junto dos seus clientes opdamento das regras em termos de

higiene e seguranca alimentar nem garantir a steleexe qualidade.

Este programa de controlo de qualidade prevé varmsedimentos de Cl ao longo de todo
0 processo da cadeia de abastecimento. No ent&t@ propdsito deste trabalho analisar
todo o sistema de controlo de qualidade da VCL, siasevidenciar a sua importancia
para a empresa. Assim serdo apenas abordados aediprentos de Cl observados na
seccdo de aprovisionamento em termos de qualidade,ser aqueles que dizem

diretamente respeito a este estudo.

Ao nivel da seccdo de aprovisionamento sdo descosoprocedimentos utilizados na
selecéo, avaliacdo e reavaliacdo de fornecedoaeseaecdo de produtos e na gestado do
armazeém. Todos eles tém um denominador comum aléthbzerem diretamente respeito

a produtos alimentares e por isso poderem inflagnitietamente a sua qualidade.

Relativamente a selecao, avaliacdo e reavaliacdordecedores, falamos apenas dos que
fornecem artigos que interferem diretamente nacuaidade em termos de higiene e
seguranca alimentar, nomeadamente: produtos d#ssinao embalamento (barris de
madeira e de inox, garrafdes, garrafaag in box rolhas, capsulas, rétulos e caixas);
produtos de apoio ao processo produtivo (de féimagle colagem, de estabilizacdo, de
vindima) e matérias-primas (uvas, aguardente, aspsmanos concentrados e agucar). Os
fornecedores dos produtos mencionados integrastaade fornecedores homologados da
VCL e por isso estdo sujeitos a um rigoroso cootd®# qualidade como garante do seu
cumprimento das normas de higiene e seguranca raimeApos a sua selecdo é
preenchido uma ficha de controlo com os dados dweé®dor, este documento sera alvo

de atualizacdo sempre que ocorrem acontecimenéyanges que o justifiquem.

Quanto aos procedimentos descritos na rececdo altps consistem nos seguintes:
confrontar a sua recec¢dao fisica com o mapa de qia@eto, inspecdo visual, amostra (no
caso das matérias primas), caso esteja tudo comfosmrequisitos de HACCP procedem
ao registo de entrada e segue para armazenameamao slevolvem o produto ao

fornecedor.

No que diz respeito a rececdo de produtos dessnad@mbalamento, o0 manual salienta
que: procedem a descarga no cais indicado, confirmantrega com a guia de remessa e

efetuam inspecéao visual. Caso se verifiguem desomdades procedem a sua devolucgéao.
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Se estiver tudo conforme os produtos ddo entradaremazém, sendo preenchida uma
ficha indicando os seguintes aspetos: denominaggoatiuto, lote, data de rececao e data

de inicio de utilizacao.

No que concerne a gestdo do armazém, o manualmafaue todos os produtos
rececionados sdo registados na ficha de controlgrddutos, que serd aplicada na
utilizagéo do critério FIFO por parte do respons@eto armazém, sendo considerado um
elemento aplicado a rastreabilidade do produtorif@a ainda que a arrumacédo e
identificacdo do produto final nas prateleiras sac@mpanhada da respetiva ficha de

identificacao do artigo.

Conforme demonstrado nos pontos anteriores desfdtulca os procedimentos

mencionados nos ultimos dois paragrafos, na praéioasao realizados.

Em suma este método de controlo do armazém ident#? fichas que evidenciam os
procedimentos aplicados a cada processo, porémuaagsnde maioria, ndo Sao
preenchidas com regularidade.

Quanto ao controlo de qualidade da producéo, esalinternamente analises laboratoriais
dos lotes por forma a garantir o cumprimento dafmpatros de seguranca alimentar,
sendo que a CVRPS, enquanto responsavel pelo omns produtos certificados e o

IVV, procedem ao controlo da producéao.

O processo de certificacdo dos vinhos que antegddee de pré-embalamento, obedece
aos seguintes critérios: a) constituicdo de umaacé@rde provadores; b) realizacdo de
andlises fisico-quimicas por amostragem; c) vagio do cumprimento dos parametros
legislativos e, por fim d) dos requisitos minimas gualidade sensorial (cor, aroma e

sabor).

Em termos globais observou-se ainda alguma rigidaz circulacdo do fluxo de

informacé&o, uma centralizacédo de tarefas e do pael@tecisdo no gerente, que acumula
vérias funcdes; auséncia de delegacdo de funcidisas ao poder de decisdo por parte da
chefia intermédia, uma deficiente articulacdo emrermazém e o departamento de
producdo que é compensada pelo contato direto erstrmazém e o gerente; auséncia de
segregacao de funcdes (também a nivel operaciendd) evidéncias dos procedimentos

realizados, que na sua grande maioria n&o sao émtados.
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5.2 Conformidade dos Procedimentos com os Objetivos doontrolo Interno

Este item tem como proposito inferir a conformiddde procedimentos utilizados com os
objetivos de CI definidos na metodologia COSO, emmbs de eficacia e eficiéncia das

operacdes, fiabilidade do relato financeiro e confdade com as leis regulamentos.

Eficacia e eficiéncia das operagbes — dentro deazém, por vezes, as operacdes sdo
comprometidas quando ocorrem falhas no processoimgpedem a prossecucao dos
objetivos estabelecidos. Por exemplo: a falta dleasy detetada, a meio do processo de
enchimento impede a conclusédo do engarrafamentw egmseguinte o cumprimento dos

acordos com o cliente.

Fiabilidade do relato financeiro - a empresa cunggrebrigacdes fiscais e contabilisticas,
no entanto a politica de inventario permanentézatla associada a falta de informacéo
sobre as saidas de armazém, ao nao registo dasg|pela os vinhos nao certificados, ao
acerto das quebras no lote seguinte e a faturagéoiada, podem conduzir a ocorréncia
de discrepancias entre as quantidades escritueadasxisténcias fisicas em armazém. O
sistema de custeio utilizado, FIFO aplica-se apgaas controlar as entradas e saidas de

armazeém, mas nao para mensurar o seu custo efetivo.

Conformidade com as leis e regulamentos — a VCh ata conformidade com as leis e
regulamentos para o setor vitivinicola, esta dewelagte certificada para a producédo de

vinhos, bem como em termos de higiene e segurdingangar.

No que concerne as cinco componentes que o COS@e gefra o Cl quando aplicadas a

gestao do armazém, salienta-se o seguinte:

- Ambiente de Controlo — a VCL é uma empresa besicipmada na regiao, reconhecida
pelo seu trabalho pelos outros agentes econdénpawsegiros e funcionarios. Apresenta
valores de ética e integridade. O seu capital honéama sua grande maioria, detentor de
parcas qualificacbes académicas, mas portador mipeténcias adquiridas no exercicio
das suas fungbes. A autoridade e o poder de dees&m centrados na geréncia,
verificando-se uma grande resisténcia a delegaeafurt;des e responsabilidades, bem
como na segregacao de funcdes. Estes fatos canrtripara que o ambiente de controlo

apresente alguma fragilidade.
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- Avaliagdo do risco — os riscos relativos ao agnazdo desvalorizados, existe uma
capacidade de defesa devido ao fato da VCL sempondo que Ihe permite diminuir o

risco inerente ao ndo cumprimento dos seus obgetivo

- Atividades de controlo — as principais acfes dagaa cabo pela VCL, com carater
transversal a toda a empresa e a todos 0s niveigsndmnamento prendem-se com o
controlo de qualidade e cumprimento do plano de BRCmas que apresenta algumas

falhas em termos de gestdo do armazém como demadmsto ponto anterior.

- Informacédo e Comunicacdo — as informacdes inseenaxternas relativas a gestdo do
armazém sao comunicadas a gestdo de forma adegeadaempre em tempo util, muitas
vezes em cima do acontecimento, no momento daéma: E percetivel alguma rigidez
no fluxo de informacdo, em todos 0s niveis envalvidno armazém: chefe de
armazém/responsavel pelo departamento de prodegénfig, o que pode constituir um

impedimento para que todos cumpram, oportunamastgjas funcoes.

- Monitorizag&o — esporadicamente sao realizadassage Cl relativas ao cumprimento do
HACCP. A atividade do armazém n&do é monitorizadaodga forma nem avaliada.

Contudo e no que concerne ao controlo das exisi€gdeito no final de cada més, atraves
do sistema de inventario permanente. Quando s&etadets desvios nas contagens
resultantes de acontecimentos imprevistos, conamsag quebras, sdo desenvolvidos de

imediato mecanismos de correcao.
A implementacéo de

[...] um sistema de controle interno bem desenvolvame incluir o controle

orcamentario, custos-padrdo, relatorios operagoperiodicos, analises estatisticas,
programas de treinamento de pessoal e, inclusiditoaia interna. Pode também, por
conveniéncia, abranger atividades em outros cangoosp, por exemplo, estudo de

tempos e movimentos, e controle de qualidade. £6680:114)

6 Proposta de Implementacéo de um Sistema de Controloterno no

Armazém da Empresa Venancio da Costa Lima, Ld.2

Este capitulo tem como objetivo propor um model&tsuportado no método WMS para

todos os processos que integram a gestdo do armaeémcomo promover a interacao

entre as aplicagbes informaticas utilizadas pel&,MCViniGest e 0 PRIMAVERA, numa
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perspetiva de sustentabilidade, de poupanca deotenge recursos fisicos, humanos e
financeiros. E, por fim apresenta a ligacdo ergrecamponentes do COSO e o contributo

do WMS para o cumprimento dos objetivos de CI.

A escolha do WMS decorre dos seguintes aspetosuas multiplas funcionalidades
(engloba todos processos que constituem a gest@ontazém), pelo seu interface com
outros softwares e tecnologias, por ser uma solpe&onalizavel, logo adaptavel a VCL

e por constituir uma excelente ferramenta de ctminterno.

6.1 Controlo Interno na Organizacdo do Armazém

Propbe-se a implementacdo do WMS complementadateomologia de radio frequéncia
por forma a agilizar todo o processo da gestdordmzm - rececdo de mercadoria,

armazenamento, expedic&o e controlo de qualidade.

Existe um conjunto de atividades que séo de carfietesversal a todos 0s processos que

constituem a gestdo do armazém, nomeadamente:

- instalacdo de hardware, incluido os coletoreslatios por RDFI e do software WMS

para gestdo do espaco;

- reorganizacao do layout do armazém, adaptaca@spiaco e dos corredores por forma a

otimizar o seu funcionamento;

- classificacéo: todos os artigos sao identificaalinavés ddag por forma a estarem em
condicbes de serem lidos pelos leitores RF, esigedimento aplica-se quer aos produtos

adquiridos quer aos produzidos pela VCL;

- enunciagdo de um sistema de enderecamento quatgpdocalizar rapidamente o0s

produtos, por ex. corredor A, prateleira 02;

- definicdo de um método de arrumacéao;

- método de gestao de inventarios aplicado no @&mazo FIFO;

- todos os operadores estao registados e sadficksidis pelo sistema;

- rastreabilidade das operacoes;
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- segregacdo de funcdes, a identificacdo dos opemdleve ser feita por niveis de
responsabilidade de modo a garantir as difereniegbés de cada interveniente no
processo, diferenciando assim quem executa de gedfita ou valida por forma evitar

erros.

6.1.1 Rececaale Produtos para Embalamento vs. Armazenamento

Os produtos séo rececionados no cais previamefiteddee de acordo com a planificacao

efetuada para o efeito.

Conforme descrito no ponto 5.1 do capitulo 5 devegyéoceder a inspecao visual do
produto, a confrontacdo da guia de acompanhamentoocpedido feito pela empresa e,
caso nao sejam detetadas desconformidades, dada@&ntia mercadoria em armazém
através da leitura daags pelo do sistema coletor de dados RF. Através stersa de
classificacdo dos produtos, estes sdo agrupadosgbegoria. Esta leitura permite em
primeira instancia atualizar imediatamente os fatds produtos em armazém destinados
ao embalamento e por outro lado indicar, atravésistema de enderecamento qual o local
de armazenagem, sendo a arrumacgéao de acordo coewmianpente definido. De seguida a
carga € transportada até a zona de armazenagewesatd@s meios adequados, o0
empilhador ou o porta-paletes, e a mercadoriawgrata no local devido, de acordo com

o descrito. Todo o processo é rastreado, ficandlusivamente registado o nome do
operador e 0 equipamento utilizado para a real@zde&peracéo.

O WMS pode criar um interface com clientes e foedeces, caso este modulo esteja

parametrizado, o sistema emite um documento ddagilo dos produtos rececionados.

6.1.2 Controlo Interno do Engarrafamento vs. Armazenamend

Uma das aplicacdes informaticas que a empresaaulio ViniGest que dispde de uma
funcionalidade referente ao planeamento do engenexito, que é feito com base na
previsdo de vendas e na disponibilidade de mateemi armazém e matérias-primas.
Sugere-se o interface desta aplicacdo com o WMSfquora a agilizar o processo de

engarrafamento, evitar situacdes de interrupcaofalte de alguma das componentes
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indispensaveis a conclusdo das operacdes e ndaametpr os objetivos definidos, bem

como a sua eficacia e eficiéncia.

O engarrafamento devera continuar a ser feito cordodescrito no ponto 5.1.2 deste
documento, por se considerar uma boa pratica deotwnnterno. O WMS procede ao
controlo de lotes, datas e qualidade, emititadys com esta informacao para identificar os
produtos. Os artigos seguem para armazém e saaneatados e arrumados conforme

descrito no ponto anterior.

Apos a realizacdo deste processo os stocks sdxatias em tempo real e o produto esta

pronto para o picking.

Como WMS procede ao controlo automatico dos stoeksite um alerta para a
necessidade de adquirir produto para repor no @amagor forma a ndo comprometer o
processo de engarrafamento e colmatar umas das fdéitetadas atualmente na gestao do

armazém.

6.1.3 Controlo Interno do Armazenamento vs. Expedicéo

Os produtos sdo armazenados e movimentados confiasoato anteriormente.

As encomendas séo rececionadas e carregadasemasisttransferidas para os leitores de
RF que os operadores utilizam, ficando de imediatgosse da informacao referente ao
pedido, bem como da localizagéo dos artigos e spomibilidade em armazém. A partir
deste momento, os operadores procedem ao picksmeth de acordo com o FIFO e
transportam a encomenda para o cais de expedigiis procederem a verificacdo dos
produtos que integram a encomenda a informacdanéiioada ao PRIMAVERA, por

forma a que o pedido seja faturado. Este docunsmampanha sempre a encomenda.

O sistema WMS permite ainda o controlo de rotas ealregamento dos veiculos. Tendo

em conta que as rotas ja estao definidas e devitameganizadas, devem ser carregadas
no sistema por forma evitar consumo de tempo eedersos desnecessarios. Assim, as
cargas, também sdo orientadas de acordo com aserotgpetiva localizacdo dos clientes.

Os leitores de RF devem comunicar aos operadotasrégsrmacéao, por forma a tornar

acessivel a localizacéo dos veiculos, bem comdéragenda encomenda no cliente.
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A segmentacdo das rotas de distribuicdo por prokidd geogréfica, abarca o maior
namero possivel de clientes, bem como promove gacandxima, gerando assim
economias de escala, uma vez que quanto maior frarga, menor sera o custo de
distribuicao.

Os stocks sao atualizados o que promove a predsaa@ontrolo permanente dos
inventarios, ou seja em cada momento € possiveeger a confrontacdo dos registos
informaticos produzidos pelo WMS, com os contatiiiis e com os fisicos. Este fato
permite corrigir o desfasamento que atualmente ed@fioa entre 0s registos e as

existéncias.

6.1.4 Controlo de Qualidade

E transversal a todos os processos. No momenteceégédo de mercadoria, o controlo de
qualidade procede a andlise de uma amostra do tpredoecionado para aferir a sua
fiabilidade em termos de higiene e seguranca atanen

No processo de engarrafamento o controlo de quiida rigorosamente cumprido

decorrente da certificacdo dos vinhos.

Quer no armazenamento, quer na expedicdo, bem cwmworestantes processos, as
recomendac¢des do manual de HACCP devem ser esasaputnte cumpridas por forma a
garantir a higiene e seguranca alimentar de tosigsarlutos intervenientes no decurso dos

procedimentos que compdem a cadeia de abastecimento

6.2 Conformidade dos Procedimentos com os Objetivos doontrolo Interno
Relativamente aos objetivos do CI, a implementaf@am sistema WMS para gerir 0
armazém da VCL fornecera os seguintes contributos:

Eficacia e eficiéncia das operacdes — o contratadi®gico de todos os procedimentos
referentes & gestdo do armazém conduzem a dimind&rro e do tempo de execugao

das tarefas;
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Fiabilidade do relato financeiro — o controlo penesate do inventério fornece informagdes
fiveis, atualizadas e realisticas a gestdo e @oseguinte uma maior clareza do relato

financeiro;

Conformidade com as leis e regulamentos — o Clribuitd para aprimorar a aplicacéo

das normas do controlo de qualidade e de higieseg@ranca alimentar.

Relativamente ao impacto da implementagcéo do sesWiS nas cinco componentes que

constituem o COSO, salienta-se:

- Ambiente de Controlo — o ambiente de controla ffortalecido tendo em conta os
seguintes aspetos: segregacdo de funcdes (defi;farefas, responsabilidades e niveis
hierarquicos); formacdo adequada para operar cosistema; compromisso ético na

execucao das tarefas e implementacéo de acOetvasye

- Avaliacdo do risco — a exposi¢cdo ao risco diminma vez que a probabilidade de
ocorrem fatores indesejaveis que coloquem em causamprimento dos objetivos do

armazém é bastante menor;

- Atividades de controlo — as atividades de coofrdentro do armazém, s&o controladas
em todas as fases do processo, quer a nivel fiseohumano, reduzindo o risco de erro e
acOes indesejadas. Poderao ser instauradas agwesitpyas e/ou detetivas com vista a

detetar e prevenir possiveis erros e falhas;

- Informacdo e Comunicacéo — o fluxo de informagimsre em todas as direcdes e todos
os niveis, deixando de estar centralizado apenasa messoa. As informacdes podem
agora ser mais facilmente identificadas, capturadgagficadas quanto a sua confiabilidade
e relevancia e transmitidas a quem delas necekssftaama tempestiva e adequadamente;

- Monitorizacdo — a monitorizacdo de todas as ddides que envolvem a gestdo do
armazeém passa a ser efetuada de forma contindfarp@a a avaliar se os procedimentos

de Cl estéo efetivamente a ser ou ndo aplicadasode adequado.
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7 Conclusodes

7.1 Conclusdes

A competitividade das empresas depende muito daapecidade organizativa, da forma
CoOmo se gerem 0s processos e empreendem estrgtagaase diferenciarem num mundo

global.

As empresas do setor vitivinicola, face a enorme&awéncia a que estdo sujeitas, no
mercado nacional e internacional, necessitam dereseganizar, de melhorar as
competéncias dos seus ativos e implementar solug@eslogicas que Ihes permitam

aumentar a sua produtividade.

Uma das areas que tem vindo a ganhar particukwréetia é a gestdo do armazém, néo so
pelos elevados custos que lhes estdo associadow) também pelo peso que o0s
inventarios detém no volume de negoécios. Assimpowpise necessario implementar
procedimentos que assegurem uma correta e adegeatiio do armazém, bem como
desenvolver mecanismos de Cl que monitorizem aasivédade e concorram para o

cumprimento dos objetivos operacionais.

Assim, conclui-se que uma das solugdes tecnolégicas WMS - configura uma
ferramenta imprescindivel para a gestdo do armap&mmitindo identificar todos os
procedimentos de CIl nos varios processos que cdémpoececdo de mercadoria,

engarrafamento, armazenamento e expedi¢ao, nalaagGL.

Outro fator imprescindivel para o sucesso da VQlo esetor vitivinicola € o controlo de

qualidade, sem o qual a empresa néo pode laborar.

Estes fatos contribuem para o aumento da efica@éicencia das operacdes, para a
fiabilidade do relato financeiro e para o cumpritoetas leis e regulamentos aplicados ao
setor vitivinicola alavancando a produtividaderergabilidade da VCL.

7.2 Limitacdes do Estudo

Inicialmente era proposito desta dissertacdo @alim estudo de caso comparativo por
forma a aferir os procedimentos de Cl associadosesmr vitivinicola na Peninsula de
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Setubal. Tal ndo foi possivel pelos motivos ja ieaplos e atendendo a grande abrangéncia
do CI foi necessario limitar o objeto desta inteiga@o e restringi-lo apenas a gestdo do

armazém de uma Unica empresa.

7.3 Futuras Linhas de Investigacao

Este estudo visou analisar os procedimentos del@ados na gestdo do armazém de uma

empresa vitivinicola e perceber o que de fato inapamanter controlado neste setor.

Seria de todo interessante investigar quais osdtopaesultantes da obrigatoriedade de
implementar um sistema do controlo interno em t@asmpresas dos setor vitivinicola da

Peninsula de Setubal.

Por outro lado constituira, também, um enorme desakestigar qual o sistema de

controlo interno que melhor se adapta ao setaiwitiola.

Finalmente desenhar um modelo de controlo inteaatygmizado e especifico para o setor
vitivinicola com base nos estudos anteriores podenétituir um modelo de negdcio a

replicar a nivel nacional e internacional.
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9.1 APENDICE 1 — PRINCIPIOS DO COSO 2013 INTEGRADOS NA

ESTRUTURA ORIGINAL

Ambiente de Controlo

1. Demonstra compromisso com o0s valores de integridade

ética;

2. Exerce uma supervisdo responsavel do desenvolanegnt

desempenho do sistema de controlo interno;

3. Estabelece estruturas, linhas de informacéo

responsabilidade no cumprimento dos objetivos;

4. Demonstra compromisso com a competéncia;

o

Impde a prestacdo de contas;

Avaliacdo do Risco

Especifica objetivos relevantes;
Identifica e analisa o risco;

Avalia o risco de fraude;

© © N o

Identifica e analisa as mudancas significativas;

Atividades de Controlo

10.Seleciona e desenvolve atividades de controlo pdra

mitigacao do risco;

11.Seleciona e desenvolve atividades de controlo gjeadire
tecnologia;

12.Implementa atividades de controlo através de paftie

procedimentos;

Informac&o e Comunicacgéo

13.Usa a informacéo de qualidade relevante;
14.Comunica internamente;

15.Comunica externamente;

Monitorizacao

16.Realiza avaliagbes continuas e/ou intercaladas;

17.Avalia e comunica deficiéncias detetadas.

Figura — Principio do COSO 2013 integrados na es#wriginal

Fonte: COSO 2013 (adaptado)
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9.2

APENDICE 2 — PRINCIPIOS DO COSO 2013 E PONTOS DE FGQO

Ambiente de Controlo

Principios Pontos de Foco
_ 1 Tdnica no topo
Demonstra compromisso com
os valores de integridade e | 2 Estabelece normas de conduta
1 »
etica 3 Avalia a adesdo a padres de conduta
4 Soluciona desvios em tempo util
Exerce uma superviséo 5 Estabelece responsabilidades de supervisao
responsavel do 6 Aplica especializagdes relevantes
desenvolvimento e
2 , i
desempenho do sistema de 7 Opera de forma independente
controlo interno 8 Supervisiona todo o sistema de controlo
interno
Estabelece estruturas, linhas R Considera todas as estruturas da entidade
3 informac&o e responsabilidade10 | Estabelece canais de comunicagéo
no cumprimento dos objetivo$ _ . - e
11 Define e atribui responsabilidades, limites e
autoridade
12 Estabelece politicas e préticas
Demonstra compromisso cor : . .
P 13 Avalia competéncias e aborda deficiéncias
4 | a competéncia
14 Atrai, desenvolve e retém os individuos
15 Estabelece planos e prepara a sucessao
16 Reforca a prestacdo de contas através de
estruturas, autoridades e responsabilidades
17 Estabelece indicadores de desempenho,
incentivos e recompensa
5 Impde a prestagéo de contas : —
18 Avalia os indicadores de desempenho
19 Considera pressdes excessivas
20 Avalia a performance e a disciplina individual

€ as recompensas
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Avaliacdo do Risco

Especifica objetivos relevantes:

212 | Reflete as escolhas da administracap
22% | Considera a tolerancia ao risco
L 23 Inclui as operacbes e metas |de
Operacionais
desempenho financeiro
24 | Constitui a base para comprometer os
recursos
Relato financeiro externo 21p Em conformidade c@® normas
contabilisticas aplicaveis
22b | Considera materialidade
25 Reflete as atividades da entidade
Relato néo financeiro externo 21c Em conformidadem padrdes e
estruturas estabelecidas a nivel externo
22c | Considera o nivel de precisgo
necessario
25 Reflete as atividades da entidade
212 | Reflete as escolhas da administragap
o L 22c | Considera o nivel de precisdo
Objetivos de Comunicacao Interno .
necessario
25 Reflete as atividades da entidade
21d | Reflete as leis e regulamentos externos
Objetivos de Conformidade
22a | Considera a tolerancia ao risco
26 Inclui a entidade, subsidiarias,
unidades operacionais e niveis
- . . funcionais
Identifica e analisa o risco
27 Analisa os fatores internos e externos
28 | Envolve niveis adequados de gestag
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29 Estima o significado dos riscps
identificados
30 Determina como responder aos riscas
32 | Considera varios tipos de fraude
32 | Avalia incentivos e pressdes
8 | Avalia o risco de fraude
33 | Avalia oportunidades
34 | Avalia atitudes e racionalizacbes
35 | Avalia as mudancas do ambiente
externo
Identifica e analisa as mudancgas :
9 o 36 | Avalia as mudangas no modelo |de
significativas .
negocios
37 | Avalia as mudancas na lideranca
Atividades de Controlo
38 Integra a avaliagéo do risco
39 | Considera fatores especificos |da
entidade
40 Determina processos de negdgios
Seleciona e desenvolve atividades|de
relevantes
10 | controlo para a mitigacdo do risco
41 | Avalia uma combinacdo de atividades
de controlo
42 | Considera o nivel de aplicacdo das
atividades
43 | Aborda a segregacéo de fungdes
44 | Determina a dependéncia entre 0 uso
de tecnologia em processos |de
negocios e o controlo tecnoldgico de
Seleciona e desenvolve atividades|de A
11 ambito geral
controlo gerais sobre tecnologia
45 Estabelece infraestruturas tecnoldgicas
relevantes para as atividades |de
controlo
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46

de controlo

47

Estabelece relevancia na aquisi¢aa

tecnologia, desenvolvimento

48

Estabelece politicas e procedimer
de apoio a implementacgédo das direti

da administragao

49

Estabelece a responsabilidade

manutencédo das atividades de contro

Estabelece processos de gestdo e

seguranca relevantes para as atividades

de

e

(0]

tos

vas

na

prestacdo de contas para a execucao de

12 | Implementa atividades de controlo politicas e procedimentos
atraves de politicas e procedimentos cq | Executa em tempo il
51 | Adota medidas corretivas
52 Executa através de pessoal competente
53 Reavalia politicas e procedimentos
Informagéao e Comunicagéo
54 Identifica os requisitos da informacao
55 | Captura fontes de dados internas e
Usa a informac&o de qualidade externas
13 | relevante 56 Processa dados relevantes para a
informacéo pretendida
57 Mantém a qualidade no processamento
58 Considera custos e beneficios
59 | Comunica informacbes de contrglo
interno
o 60 | Comunica com o conselho (e
14 | Comunica internamente
administracao
61 Fornece linhas de comunicagdo

direcionadas
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62 | Seleciona meétodos relevantes |de
comunicacao
63 Comunica com as partes externas
64 | Permite a entrada de comunicacao
65 Comunica com o conselho de
_ administracéo
15 | Comunica externamente
66 Fornece linhas de comunicagao
direcionadas
67 | Seleciona meétodos relevantes |de
comunicacao
Atividades de Monitorizacéo
68 | Considera um mix de avaliacQes
continuas e intercaladas
69 | Considera taxas de variagao
. L . 70 Estabelece entendimento basico
16 Realiza avaliagbes continuas efou
intercaladas 71 Usa pessoal qualificado
72 Integra-se nos processos de negdcips
73 | Adapta o ambito e a frequéncia
74 | Avalia objetivamente
75 | Avalia os resultados
17 Avalia e comunica deficiéncias 76 Comunica deficiéncias aos
detetadas responsaveis pelas a¢des corretivas
77 Monitoriza agdes corretivas

Anexo — Principios e Pontos de Foco do COSO 2013

Fonte: Protiviti
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9.3 APENDICE 3 - EVOLUCAO DO APROVISIONAMENTO DE VINHO
EM PORTUGAL

Evolucéo do Aprovisionamento de Vinho em Portugal

Rubricas / Campanha 2010/2011 2011/2012 2012/20{3
Stock Inicial 8 999 9492 8 005
Stock Inicial na Producéo 5087 5 600 4 841
Stock Inicial no Comércio 3912 3892 3164
Producéo Total 7 148 5622 6 308
Producdo sem Vinificacao 0 0 0
Producéo Utilizavel 7 148 5622 6 308
Importacéo - Intra e Extra UE 1693 1598 1332
Importacdo Extra UE 4 3 4
Importacéo Intra UE 1689 1595 1328
Disponibilidade Total 17 840 16 712 15 645
Exportacdes 2898 3252 3290
Exportacédo Paises Terceiros 1291 1511 14Q7
Expedicao 1607 1741 1883
Utilizacao Interna Total 5450 5455 4523
Consumo Humano 4893 4994 4168
Utilizacdo Industrial 539 446 364
Destilac&o - Alcool 496 423 331
Produgéo de vinagre 43 23 33
Perdas 18 15 15
Stock Final 9492 8 005 7 808
Stock Final na Producédo 5600 4 841 4 528
Stock Final no comércio 3892 3164 3280
Variacao de Existéncias 493 ‘ -1 487 -197

Quadro 4 -Evolucao do Aprovisionamento de Vinho em Portugalra Mhl

Fonte: IVV
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9.4 APENDICE 4 - ENTREVISTAS

Entrevista Sr. Venancio Lima — 10 Set 2013
Venancio Lima, 52 anos

Funcéo: Socio-gerente

Tempo de Servigo: 10 anos

Habilitagcbes: 9° ano

1. No inicio, ha cerca de 100 anos a Venancio da <o Lima, Sucrs, Ld.2 (VCL)
iniciou a sua atividade com a comercializagdo dersos produtos agricolas (azeite,
cereais e vinho). Desde quando se dedicou exclushente a producdo e comércio de

vinho?

Desde 1960, depois da morte do fundador da empxesantanto ja nos anos 30 a 50, a

VCL era a segunda maior produtora de vinho da Baldrle Setubal.

2. Como ocorreu a sucessao da empresa, uma vez (luevai na quarta geracao de

familiares que sao responsaveis pela sua gestao?aQtos sécios sdo atualmente?

A sucessao da empresa ocorreu apés da morte dadiom/enancio da Costa Lima) que
ndo teve filhos e por conseguinte foi herdada pséas sobrinhos e dai por diante tem
passado de geracdo em geracao, estando atualmaefiteNeste momento o capital social

esta dividido em 5 quotas, sendo que duas estésmadas na geréncia da empresa.

3. Quantas pessoas trabalham atualmente na VCL? Qua média de idades, nivel de

qualificacédo e origem?

Atualmente trabalham na empresa cerca de 40 opageasj cuja média de idades ronda os
50 anos e tem como habilitagBes, essencialmergasioo primario e secundario. Neste
momento temos apenas trés licenciados. Relativ@mantproveniéncia dos nossos
empregados é aqui, a Quinta do Anjo, uma vez quelasmossos objetivos é contribuir
para a criacdo de emprego a nivel local e estaebeas relacbes de vizinhanca com os

residentes.
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4. As funcdes de cada elemento da equipa estéo diefas? Asseguram a segregacéo de

funcdes?

Cada pessoa sabe exatamente o que tem que faaére quseu servico, mas se for

necessario canalizamos 0s nossos esfor¢os pagemtele todos ajudamos.

5. Quais sdo produtos vitivinicolas que produzem?@ndos de vinha prépria?

Brancos, tintos e moscatéis entre os quais vinkomesa, vinhos certificados (regional
Peninsula de Setubal e DO Palmela e Moscatel dgb&pt Ndo, ndo temos vinhas
préprias. Os principais fornecedores sao séciosndpresa a quem adquirimos a uva a
granel e a outros produtores locais com uma begaelqualidade/preco. Estes produtores
cumprem os critérios de qualidade e estdo devid@nemologados para nos fornecerem

a uva.

7

6. A uva a granel é transformada na vossa adega owmas adegas dos V0SSOS

fornecedores, em que meses?

A uva é toda transformada na nossa adega e sajeitarigoroso de controlo de qualidade
que se inicia na altura da negociacao. Muitas yvezgae acontece por falta de capacidade
de armazenamento guardamos o vinho nas adega®sksfornecedores ata a vindima.
O vinho armazenado é€ loteado, tratado e filtradqyefacilita o cumprimento dos critérios
de qualidade e por fim o processo de enchimento lp@ws. A vindima ocorre,

normalmente, entre Agosto e Setembro.

7. Em que més fica o vinho pronto para comercializ&

Depende do produto, da vinificacdo, mas em prinagpitre Dezembro deste ano e Janeiro
do proximo estamos a comercializar o vinho novo e precisa de estagio. Mas de se

tratar de um vinho licoroso ja precisa, em médial & anos de estagio.

8. Quantas referéncias produzem e comercializam?

No total séo 62 referéncias que produzimos e caaligamos no mercado.
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9. Em termos globais, qual a quantidade de vinho guproduzem e comercializam?

Este ano, produzimos e comercializamos cerca ddhoes de litros, conforme a nossa

Informacdo Empresarial Simplificada (IES).

10. Escoam toda a producdo? Quais séo os canais?

Sim, por norma escoamos toda a producdo. 90% da posducdo € escoada no mercado
nacional e 10% no mercado internacional. Os nopsasipais clientes sdo os do canal

eureca, que procedemos de 2 formas: através dendedor/ recebedor ou através de um
distribuidor que € acompanhado por nés e tambérddazndedor/cobrador. Fornecemos,
também as grandes superficies e ai as negociagbe$esninas”, em termos de preco,

prazos de pagamento, entrega de mercadorias, devesrvico, etc... Temos ainda vendas
diretas ao publico na nossa adega. As nossas veAdasssencialmente a crédito, com

prazos negociados, a pronto sao praticamente egsidu

11. Para escoar € preciso produzir, mas entre estdsas fases temos uma outra a de

armazenagem dos produtos acabados. Como estruturaengerem o armazem?

O armazém esta dividido em trés zonas: a linhanmdmreafamento, os secos (sacos e
caixas de cartadyag in boxrolhas, capsulas, garrafas, rotulos, barris dédeire e de inox

e garrafbes) e o produto acabado.

12. Que tipo de armazém é: coberto? E tinico?

Temos apenas um Unico armazém, € coberto e naatidédo. Os produtos séo

conservados a temperatura ambiente.

13. Quais as atividades do armazém?

Rececéo, conferéncia e arrumacao de produtos pdral@mento e acondicionamento na
area dos secos. Arrumacao do produto acabado @pa plor lote nas respetivas estantes,
preparacao das encomendas para 0s nossos clienesdicdo. Dentro do armazém temos

também a linha de enchimento por uma questdo aagin do espaco e proximidade. Os
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produtos sdo engarrafados, acondicionados em paederumados no respetivo local, o

gue nos permite uma economia de movimentos, tencpstes.

14. Rececao de mercadorias? Existe um suporte infoético?

A mercadoria é rececionada e procedemos a suarépaia através da guia de remessa ou
da fatura que a acompanha. Depois é arrumada petiras local. Ndo, ndo temos um

programa informatico para o armazéem, € tudo cadmmanualmente.

15. Como se processa a gestdo de armazém?

A gestdo do armazém € da responsabilidade do clef@mazém que em articulagao
comigo e com a producao definimos o engarrafamgoggrodutos. Quanto a forma como
sdo armazenados depende do dia da producédo eede $8ib armazenados na estantes, de

baixo para cima.

15. a) Armazenagem de produtos adquiridos — materiaislé — Conferéncia das guias

de remessa ou faturas e seguem para armazenagemp'eﬁa/as Zonas.

15. b) Armazenagem de produtos acabados — engarrafaalesizados e arrumados por

dia e por lote na respetiva estanteria do armazém.

16. A estrutura definida esta correta? Qual o critéo de valorimetria utilizado? Foi

identificado o FIFO (first in first out), corresponde? O critério é respeitado?

Sim, os primeiros produtos a serem produzidos sA@rimneiros a ser expedidos. Os
produtos sédo organizados por prateleiras em fudgadia em que sdo engarrafados e do
lote a que correspondem. Assim nao ha nenhumaalquial o produto que tem de sair em

primeiro lugar.

17. Quais os procedimentos adotados na rececéo deroadoria?

E como lhe disse conferéncia da guia de remess#atowa, arrumacio e depois o

documento é entregue no escritério e segue paratalslidade.
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18. Como é feita a sua identificagdo? Existe umachia de identificacdo do produto?
Etiquetas? Por ex. o vinho é engarrafado por loteg também armazenado por lotes?

A identificacdo e o armazenamento sado feitos pm@sle por dia. Existe uma ficha que
identifica o produto e as quantidades engarrafaglaa e o lote que € preenchida pelo

chefe de armazém.

19. A armazenagem caodtica pode facilitar o risco deontaminacdo. Verifica-se no

VOSSO armazém?

Nao existe risco de contaminacdo entre os prodyesestdo no armazém. OS NOSSOS
vinhos estéo engarrafados. Temos um plano de HA§L@R.umprimos rigorosamente.

20. Como é feito o controlo das saidas? A gestaoetacomenda?

O chefe de armazém regista o produto que foi edpeein funcdo das nossas notas de
encomendas e /ou faturas. A encomenda é receciomagscritério que contata o chefe de
armazeém para proceder a sua preparacado e expe8iedwuver produto em armazém

prepara sendo engarrafamos de um dia para o outro.

21. Como é feito o registo das faltas? A quem é canicado?

As faltas sdo-me comunicadas pelo chefe de armai@melefone ou pessoalmente e eu

solicito ao escritorio para fazer a encomenda.

22. Existe umstockminimo para cada produto?

Temos sempre urstockminimo para que possamos satisfazer as necessidadgiente
de imediato. No entanto ndo temos esse problema wanaque somos produtores e

engarrafamos de imediato se for necessario.

23. Como sao processadas as quebras? A quem sao woicadas?

As quebras sdo-me comunicadas, mas como somostgmesiino final de cada més

quando procedemos a contagem fisica, também proosde sua regularizacao.
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24. Como sao controladas as entradas e saidas deeadorias no armazém?

Em funcg&o da notas de encomenda, guia de remeskatansporte do fornecedor quando
rececionamos e das faturas quando expedimos. Redaegs documentos sdo enviados

para a contabilidade.

24. a) Caso sejam detetadas inconformidades na reée de mercadoria como

procedem?

As inconformidades sdo verificadas, por exemplos seguintes casos: embalagens
violadas, produtos danificados e mercadoria trocRdalemos proceder a devolucédo da
mercadoria, contatamos o fornecedor e solicitantegalarizacdo da encomenda, depende
da gravidade e do caso. Por norma trabalhamos conededores com quem temos

estabelecida uma relacdo de confianca o que &aadlprocesso uma vez que adquirimos

sempre em quantidades consideraveis.

25. Em termos de organizacdo espacial do armazéna@dequada, como é feita?

Estamos a proceder reorganizacdo de todo o espagdedja, uma vez que investimos 2
milhdes de euros, financiados através do PRODE&Jeonos permitiu redefinir toda a

area. Sim, a area de armazenagem € suficientejeatdm a que somos produtores e

engarrafamos em funcao das necessidades dos otestss.

26. As condicdes de armazenagem sédo as adequadabmalizacao, conservacado dos
produtos?

Sim, sdo. Estes produtos estdo devidamente aconddms, ndo necessitam de

climatizacao.

27. Os meios de transporte dos produtos sao adeque®

Sim, transportamos o0s produtos em frota propriapou,vezes, alguns clientes procedem

ao transporte da mercadoria nos seus veiculos.
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28. As saidas estao sinalizadas e permitem a rapidatrega da mercadoria?

Sim, temos 4 cais de cargas e descargas, ondedpmos ao carregamento dos produtos

para 0s nossos transportes ou para os dos clientes.

29. Esta assegurada a seguranca das pessoas e éosD

Com certeza, as pessoas que manuseiam o0 equipaderitansporte de mercadorias

dentro do armazém estao devidamente habilitadasopaieito.

30. Existe uma estratégia subjacente a atividade aganpresa?

Como em todas as empresas. Pretendemos produziveadnais e com maior qualidade,
manter a relacdo qualidade/preco que € o fatorrdetente para o sucesso dos Nnossos
produtos junto dos clientes e por conseguinte dswaidor final. Pretendemos também
aumentar a nossa quota de mercado a nivel naceombmover, cada vez, mais a
internacionalizacdo dos nossos produtos. Paraessmos a desenvolver agées conjuntas
com a CVRPS para promover 0S nossos no mercadmactenal, para além de

participarmos em diversos eventos e certames amdemnal.

Como pode constatar e como ja falei esta em cursprojeto de 2 milhdes de euros para
reorganizar a adega o que nos vai permitir aumentaroducéo e diversificar a nossa
atividade, ja o fazemos, mas também pretendemosrdanmesta vertente do negocio que é
0 enoturismo. Somos associados da Rota de Vinhéedasula de Setubal, com a qual
desenvolvemos acgOes conjuntas de promocdo dos sn@sedutos e por outro lado

disponibilizamos as nossas instalagcbes para regelyeos que pretendam visitar o espago

e conhecer a nossa historia e desta regido vitoMeni

Por outro lado continuaremos a concorrer nos ddgersoncursos nacionais e
internacionais com 0s nossos produtos para conmsaggiioutros prémios a semelhanca do
que aconteceu em 2011com o Moscatel de Reserv@@t dlie foi eleito o Melhor do
Mundo, entre 210 concorrentes, em Franca. Ja estdomos honrados com o prémio

“Sabor do Ano 2013” para 0 nosso Moscatel de Sétuba

Estes prémios mais do que um reconhecimento patasds uma honra para a regiao,

para a Peninsula de Setubal.
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Muito Obrigada

Natdlia Henriques
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Entrevista Joana Vida — 16 Set 2013

Joana Vida, 37 anos

Funcéo: Responsavel Comercial e de Qualidade
Tempo de Servico: 4 anos

Habilitagbes: Licenciatura em Engenharia Alimentar

1. A empresa possui desde 2009 um Manual de Segurangmentar que inclui
duas componentes — Pré-requisitos ddazard Analysis and Critical Control Poinbu
Andlise de Perigos e Controlo de Pontos Criticos &CCP) e o Sistema HACCP. Este
documento visa o controlo da qualidade de acordo sbas normas internacionais de
seguranca alimentar com o objetivo de prevenir e @&ar riscos atraves da eliminacao
ou reducdo de perigos que possam comprometer a sa&idlos consumidores. O
manual determina um conjunto de procedimentos que es configuram como
mecanismos de controlo interno da empresa. Qual a epodicidade de
atualizacao/revisdo das normas do manual, jA ocore alguma desde a sua
implementacéao?

N&o, apenas sao atualizadas as fichas de controlo.

2. Este manual utiliza uma metodologia preventiva e pdsso atua na eliminacéo
do risco. Estabelecem mecanismos de controlo, pratem documentos?
Os mecanismos de controlo sdo os pré-definidos aoual. Sdo produzidas fichas de

controlo que sé&o constantemente atualizadas.

3. A instalacdo da nova adega pressupfe a incorporacé@e novas tecnologias, o
que obriga a uma revisao do Manual de HACCP, vai antecer?

Sim, vai ser atualizado.

4, Existe uma equipa de HACCP definida pela geréncia uwo o servico €
contratualizado externamente?
Sim, a geréncia definiu uma equipa interna queldaticom a externa. Internamente é

constituida por mim, pelo responséavel pela prod(g&ag® Fausto).
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5. Produzem documentos de verificacdo? Que tipo de damentos? Quem os
analisa?

O sistema de HACCP assegura a rastreabilidadeadtufar, sendo um dos procedimentos
de controlo interno a identificacdo do lote e da ém que é produzido. S&o produzidos
varios documentos de verificagdo que sdo assinpelosresponséavel pelo armazém, ou
seja, este preenche uma ficha de controlo queiadsaspelo responséavel pela producao.
N&o procedemos a reverificacdes e a geréncia rsitaaas fichas de producdo uma vez

que esta funcéo esta delegada no responsavelrpdiacgo.

6. Atendendo a que o HACCP destina-se ao controlo dauglidade dos produtos,

0 que por si sO ja € um sistema de controlo interpnesclareca-me, sobre a forma como
funciona?

O controlo de qualidade tem duas funcdes: a sega@imentar e a qualidade do produto,
que depende diretamente da qualidade das maténiagsp que Sao previamente
selecionadas. As matérias-primas sdo analisadasligamente, sendo algumas analises
obrigatorias e outras fazemo-las voluntariamente fpoma a garantir a qualidade do

produto final.

Os vinhos sao certificados e por isso sdo anakspdo lote, em laboratério, por forma a
garantir o cumprimento dos parametros de seguraligeentar. Sao feitos controlos
sumarios e, também, pela CVRPS que é responsavel quatrolo dos produtos

certificados. O Instituto do Vinho e da Vinha (IVyyocede ao controlo dos vinhos de

mesa (produtos n&o certificados).

O processo de certificacdo antecede a fase dengral@mento e obedece aos seguintes
critérios: a) € constituida uma camara de provagdse sdo realizadas analises fisico-
quimicas por amostragem; c) verifica-se o cumprimelos parametros legislativos e, por

fim d) os requisitos minimos de qualidade sens¢ci@l, aroma e sabor).

7. Que fatores consideram no processo produtivo, prodem em funcdo dos
vinhos certificados?

Produzimos em funcédo das necessidades dos cliéene®, por base o histdrico do cliente
tradicional, o canal eureca e a grande distribuicao
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8. A Joana €, também, a responsavel comercial, qualeé composi¢cdo da vossa
carteira de clientes?

Atualmente os nossos clientes pertencem ao caredaea a grande distribuicao.

9. Como procedem ao planeamento da produgéo?
Da minha parte, quando ocorrem acontecimentos a@ntgue podem influenciar a
producao informo, via mail o responsavel pela pgddue verbalmente o responsavel pelo

armazém. Mensalmente procedemos a analise totakddsas por cliente.

10.  Pode identificar alguns “acontecimentos” que influaciam a producad

Por exemplo o fecho de um contrato para o merceigorm.

11. Exportam muito? Qual a percentagem face a producadotal? Para onde?
Ainda ndo, mas é um mercado que continuamos arexptoque tem vindo a crescer.
Atualmente exportamos cerca de 10% da producdalp éssencialmente para o mercado da
saudade e para a Europa do norte (sé@o clientasgpeses instalados noutros paises que

possuem negaocios na area da restauracao).

12. Conseguem sempre responder as necessidades do t#ier5im? Nao? porqué?
Nem sempre, devido a varios fatores, como incapdeidprodutiva, auséncia de
planeamento ou mesmo ma gestdo do processo. Qadriatbres que contribui para que
nao se consiga satisfazer de imediato as necessidadcliente sédo os picos de consumo,
CcOmo por ex. no verao caso do vinho a barril, n8panos de vasilhame suficiente nem
de capacidade de enchimento para dar uma respustiiaia. Neste momento temos,
também, pouca capacidade produtiva e de armazet@mni@ara os vinhos de consumo
rapido “navegamos a vista”, por outro lado ha ptosliicom uma rotacdo muito baixa,
como € o caso do Moscatel de Reserva, € necessarganizar o planeamento.

13. Como se resolveAtravés do aumento da capacidade produtiva redaltde uma
melhoria substancial do planeamento que terd um peordem dos 80% e da aquisi¢do
de equipamento, sobretudo barris, que correspond20%. E necessario melhor

significativamente o controlo do vasilhame, ningusahe onde est4, em que cliente ficou.

151



14. “Ma gestao do processo”, o que significa?
Por exemplo: pode detetar-se na linha de enchimanémséncia de um elemento do

processo produtivo.

15. Se se verificam erros/falhas no processo estamogg®e um incumprimento
por parte de alguém. Este erro/falha é quantificad® Alguém é responsabilizado?
Existem clausulas por incumprimento dos niveis el®ig, mas nunca aplicamos. As
perdas ndo sdo contabilizadas nem ninguém é resdpbrado, em parte porque existe

uma auséncia de segregacao de funcoes.

16.  Aplicam ac¢les corretivas?
N&o, sdo muito dificeis de aplicar nestas condicApbcam-se acdes verbais, “chamadas

de atencao”, sem verificacdo do antes e do depois.

17. Procedem entdo a acdes preventivas?
Resumem-se a conversas, sem qualquer verificagio,responsabilizacdo em caso de

novas falhas.

18.  Tive oportunidade de verificar que os vossos prodaot estdo identificados com
0 cbdigo de barras de barras? Sabe para que serveQual a utilidade desta
ferramenta de controlo?

O codigo de barras é uma prestacdo de servicagnjaimpresso nos rotulos. Nao tem

utilidade interna, é, eventualmente util para assoe clientes.

19. Estdo a implementar um projeto para aumentar a adey A capacidade de
armazenamento vai ser suficiente?

Sim, a partida estdo reunidas as condi¢gbes pagguass 0s stocks minimos de produto.

20. Uma das estratégias da empresa prende-se com a dsrcacao da atividade, a
aposta em novos segmentos, como € o caso do ensind, qual € 0o peso que esta
atividade representa no volume de neg6cios?

E minima, mas de grande importancia uma vez qusegoimos atingir novos publicos e

promover a exceléncia da qualidade nos nossos fad®articipamos em eventos,
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promovemos visitas guiadas a adegas, promovemusragdo do vinho de qualidade que
se produz na Peninsula de Setubal com o publico.

21. Quais os canais que utilizam para promover 0s vossprodutos?

Feiras nacionais e internacionais e locais, comea&so da Festa das Vindimas.

22.  Os resultados séo positivos?
Sim, sédo, para além do mercado nacional estamasabaltiar cada vez com maior

intensidade no mercado externo como ja referi.

23. Voltando um pouco atras, como asseguram a rastrediosiade do produto no
mercado externo?

Da mesma forma que no nacional, mas aqui teraeue 180sso intermediario no pais em
causa a remeter-nos a informacdo caso se verifdgiema desconformidade com os

Nnossos produtos.

Muito Obrigada.

Natdlia Henriques
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Entrevista Sr. Jorge Vieira — 16 Set 2013

Jorge Vieira, 46 anos

Funcéo: Chefe de armazém, logistica e engarrafament
Tempo de Servico: 14 anos

Habilitagbes: 9° ano

1. Acumula trés fun¢es? E vantajoso ou acarreta incoenientes?

Sim, na minha opinido é vantajoso, permite-me cermad melhor o servico.

2. Como se processa a gestao da encomenda?

Recebo a encomenda através de uma ficha de encamgud pode ser a nota do

fornecedor ou a ficha do “giro”, que vou buscaet@mente ao escritorio ou vém ca trazer.

3. Como sabe se temstockpara satisfazer a encomenda?

Pelo meu conhecimento pessoal dos produtos que wnharmazém sei se tenho ou nao
stock para satisfazer a encomenda. Se n&o tiver mandarrafar, vinho que esta

previamente preparado, se tiver mando acondic@eacomenda.

4. Como acondiciona a encomenda?

Em paletes e no final faco a conferéncia da noendemenda por quantidade e por artigo,
ja quando esta no cais pronta para ser expedidste Meomento antes de carregar no
transporte dos clientes, no caso das grandes &ipgrfou no nosso informo o escritdrio

para proceder a faturacao.

5. Que documentos utiliza/mecanismos que aciona parasb? Se nao tiver

produto informa o responséavel pela producgéo por esito?

N&o utilizamos nenhum documento. Contacto o respahpela producdo, verbalmente, e

informo que preciso de x litros de determinado ptogara satisfazer a encomenda e no

154



dia seguinte é engarrafado caso tenha stock. St a producdo comunica a rutura do
stock, a informagéo € transmitida ao cliente ealiad séo regularizadas.

6. Qual o modelo de producdo que utilizam?Push (producdo em funcdo da

previsao da procura); Pull Flow (producéo resulta da procura/consumo).

Produzimos em funcdo do consumo. O planeamentoodiaigfio é feito semanalmente em

funcdo do consumo.

7. O codigo de barras de barras € colocado na linha dengarrafamento? Sabe
para que serve? Qual a utilidade desta ferramentaalcontrolo? No armazém é tido

em conta o cadigo de barras?

O codigo de barras ja vem impresso em todas aslagens. Ndo. Nao tem utilidade

interna. No armazém nao tem utilidade.

8. O espaco de armazenagem € ou vai ser suficiente ratendo a que estdo a

desenvolver um projeto de remodelacéo do espaco?

Sim, o armazém estéa divido por zonas, os secanfeh cartonagem e embalagens) e os

engarrafados e barris.

9. Sabe qual o tempo necessario para esgotar stock?

Depende do consumo. Desde 48 horas até 5 a 6 dias.

10. Ja houve problemas com os clientes relativos a rut de stock® Resultou de
algum procedimento que nao foi devidamente acautela na fase de producéo?
Quando se verifica uma rutura sletcksinforma-se o cliente e procede-se a regularizacao

das faltas.

11. Quem controla este processo? Que documentos sdoquridos nesta fase?
O responsavel pela producdo comunica as faltasepmnito ao Eng® Fausto. Ndo séo

produzidos documentos.
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12. Como é planificado este trabalho? A que documentagcorrem? Quem é o
responsavel?
Em funcdo do consumo. A analise do consumo é sesgonanal independentemente das

saidas.

13.  Existe orientagdo prévia para a atividade? Por quefh

Sim, por mim enquanto responsavel pelo engarrafeomen

14. Se é detetado um problema nesta fase como atuam?
Tentdmos resolver de imediato, comunico ao Sr. Nenapessoalmente ou através de

telefone e resolve-se.

15. Imagine que a linha de producéo/engarrafamento paraporque falta um
produto. Ex. cépsulas, o que constitui um impedimdgn para cumprir um
determinado nivel de servico e por conseguinte ordoato com o fornecedor. Quem é
responsabilizado? Quem responde por esta falha?

Raramente acontece. Ocorrem falhas minimas ratatinte as matérias primas porque sao
pouco utilizadas e porque os fornecedores fornesmmpre grandes quantidades. Fazemos
sempre encomenda quando abrimos o ultimo sacoalgusu produto, por ex. das rolhas.
Tendo em conta que mensalmente enchemos 40.0@0agade moscatel, planificamos as
encomendas em func¢éo desta realidade, mas héfatdrajue pode influenciar a rutura de
stocks de matérias-primas, os artigos com defei @0s ndo controlamos, s6 nos
apercebemos quando estamos a proceder ao engamédano caso das rolhas. Quem

responde € o Eng® Fausto na qualidade de respopsfev@roducao.

16. S&o implementadas acdes corretivas?
N&o, existe uma chamada de atencao por parte éaaigee nada mais do que isso.

17.  Existe uma atuacao preventiva? Sustentada no quéxEauditorias internas ou
externas; procedimentos de controlo, acbes de fisizacdo da geréncia, dos
responsaveis pelo departamento.

N&o, somos todos responsaveis e quando nos degacamaas falhas resolvemos.
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18. Os custos deste tipo de falhas séo apurados?
N&o.

19. No cémputo geral, a empresa tem um plano de operagf) um planeamento da
atividade?
E como lhe disse é feito semanalmente em funcamasumo.

20. Existe uma estratégia subjacente a atividade da emgsa?

Com certeza que sim, mas isso € da responsabiliiageréncia.

21. Gestao destock® Como é feita? (Quando e quanto encomendar? Existen
stock de seguranca?)

Quando iniciamos a ultima embalagem de qualquetuypooprocedemos a encomenda para
renovar ostock Encomendamos em funcéo do historico. Informoauitésio via telefone

ou pessoalmente para que procedam a encomenda.

22. No fundo como se faz a articulagdo entre o armazére a producdo?
Desenvolvem atividades concertadas entre os dois@ses?
O escritério comunica a encomenda e eu falo conngf Fausto para saber se temos

produto, sendo fazemos no prazo de 24 a 48 horas.

23. Como procedem a organizacao da gestéo fisica? (onjgacéo do espaco fisico;
conservacdo e movimentacdo dos produtos (facil, seg e econOmica). Quais 0s
cuidados observados?

O produto sai da linha de engarrafamento e € adarpar ordem e por artigo (ordem de
producédo). A producdo do dia anterior é colocadabairo, logo € a primeira a sair e a
mais velha é colocada em cima, por forma a asseguaamazenagem de acordo com a
producdo. Nao obedece a nenhuma regra especiicaévtirando garrafas, box e barris”
para cada lado.

Para garantir a seguranca do produto a organizag@&da por ordem de producdo. As
caixas sdo marcadas com o dia juliano e lote esedmiscar pelo dia mais baixo.
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24.  Como é atribuido o numero de lote?

Os lotes sédo designados com a letra L e com um naGsegjuencial constituido por seis
digitos, que representam a sequéncia do lote, @ andia juliano de enchimento. Podem
ainda conter a letra D que significa que € um pdie Denominacdo de Origem

Controlada (DOC), um M se se tratar de MoscatelmaR se for vinho regional.

25.  Qual o circuito material dos stocks: rececao; movientacdo; armazenamento;
expedicdo e entrega?

Existe uma folha especifica para registar a entiladaercadorias em armazém, tudo o que
€ produzido é registado por produto (€ preenchid@oo de engarrafamento), tirando os
serrinhas (vinhos) que estdo na mesma ficha, masssparados por categoria. A
movimentacdo dos produtos € feita com o empilhad@aom o porta paletes elétrico.
Qualquer motorista ou ajudante podem movimentaesesteios de transporte. Sao
armazenados dentro das embalagens e conservagloperatura ambiente. A expedicao é
preparada em funcdo das encomendas, sendo o prdelittamente acondicionado em
paletes e colocado no cais para ser carregado e@ss rde transporte adequados que

podem ser 0s nossos ou dos clientes, depende st ca

26. Quais os procedimentos utilizados para a gestdo admstrativa dos sotcks
relativos aos seguintes aspetos:

a. Conhecimento dos artigos — é da minha exclusiy@oresbilidade;

b. Contabilizacdo das existéncias — procede-se a@amtdisica uma vez por més e

entrego no armazém. Existe uma ficha propria paf@ito.

C. Controlo de entradas e saidas — € feito pela fg@iarando existe registo no
armazém.
d. Saldos — sei sempre o0 que tenho em armazém, pelcombecimento pessoal do

engarrafamento e da saida de produto;

e. Gestao eficiente da rececdo da mercadoria — quasTdzionamos a mercadoria
conferimos com a guia de remessa ou fatura;

f. Controlo do fluxo de informagdo — vou falando coneskritério e com o Sr.

Venancio.
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g. Registo correto das movimentacgdes — entrego osmatios no escritério e depois
€ com eles;

h. Controlo do inventario permanente;

I. Gestao eficiente do processo de reaprovisionamento;

J- Controlo contabilistico dos stocks — no final ddaaés procedemos a contagem e

entrego os dados no escritério.

27. Quantas pessoas trabalham no armazem? As funcdes dada um estdo
definidas? Existe segregacédo de fungbes?
No armazém trabalham seis pessoas sem funcdedddsfiro trabalho é organizado

diariamente em funcéo das necessidades.

28. O sistema fjust in timé' administra a producdo e determina que tudo devees
produzido no tempo certo. Aplica-se?
A colheita do ano anterior € vendida até Dezemlwr@amb corrente ou Janeiro do ano

seguinte. Apo0s esta data € introduzido no mercamoducao nova.

29. Sabe exatamente todos os artigos que estdo em argma?

Sim, mais ou menos. Pode haver desvios resultal®estigos mal faturados. Quando
detetamos o erro procedemos a contagem fisica tdoksse acertamos em através de
documento interno no final do més. Acertamos agale producéo ficticia ou saidas de
geréncia por doacdo. Quando ha quebras (por erdguse partem garrafas) procedemos
ao acerto na palete seguinte. Temos uma fichaiprppra as quebras de artigo que ficam
registadas na ficha do funcionario a quem acontg@sLcustos ndo se conseguem apurar
devidamente, exceto nos vinhos generosos em quereéncia tem de ser comunicada a
Comissdao Vitivinicola Regional da Peninsula de I8#t(CVRPS) porque faz o controlo
dos vinhos certificados.

30. Existe umstockde seguranca?
Existe sempre umstockde seguranca, nem que seja de 10 ou 15 caix&st@dé neste
servico ha 10 anos e muito recentemente aconteuetiockminimo, tive durante trés dias

18 garrafas de 0,75 Its de Serrinha porque a magariou.
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31. Constituem stocks voluntariamente?
Temos sempreotck para emergéncia, mas depende sempre da rotacpoodiato. No
principio do més astock é sempre maior, a partir do meio do més ja é marpito

depende da rotacao do produto.

32. Podem constituir stocks involuntarios, por ex. resultantes de erros nas
previsdes (vendas, procura, producdo por lotes); nalevolucdo de encomendas.
Acontece?

Este tipo destockvai escoando em funcéo da rotatividade do produpoe dizer respeito.

33.  Existe um stock 6timo?
E o stock que nessa semana dé para satisfazercamandas sem ter de recorrer a

producao.

34. Costumam pedir aos vendedores e representantes asrgpetivas das vendas?
Com que periodicidade? Séao baseados no qué?

Sim, é sempre em funcdo do historico, podendonferéincia a época do ano, como por
exemplo no Natal.

Muito Obrigada

Natdlia Henriques
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