Médulo 1: Gestao de Fornecedores na Estratégia Organizacional

1.1 Carteira de Fornecedores e o seu Enquadramento com as Politicas Empresariais
Alinhamento Estratégico e Politicas Empresariais Avancadas

Estratégias de Integracao Vertical e Horizontal

o Integracao Vertical: Este conceito refere-se ao controlo direto das varias fases da cadeia de fornecimento. Empresas que adotam a integracao
vertical podem assumir o controlo da produgao de matérias-primas, manufatura ou até distribuicdo, dependendo do seu setor. Por exemplo, no
setor automavel, fabricantes como a Tesla optam pela integracao vertical para controlar melhor a produgao de baterias, componentes criticos para
os seus veiculos elétricos, reduzindo a dependéncia de fornecedores externos e aumentando a eficiéncia.

o Vantagens: Maior controlo sobre qualidade, custos e prazos de entrega. Minimizacao de riscos relacionados com disrup¢des da cadeia de
fornecimento. A integracao vertical pode também proteger a propriedade intelectual e assegurar a exclusividade de determinados produtos
OU Processos.

o Desvantagens: Elevado investimento de capital, complexidade operacional, maior risco financeiro caso os setores integrados tenham
desempenho fraco.

o Integracao Horizontal: Refere-se a formacao de aliangas estratégicas com fornecedores, mantendo a independéncia das operacdes. As aliangas
estratégicas sdo comuns em setores como o tecnoldgico, onde a inovacgao é rapida e o risco é elevado. Um exemplo claro é a parceria entre a Apple
e a Foxconn, onde a Apple mantém uma relacdo estratégica e colaborativa com a Foxconn sem se envolver diretamente na fabricagcdo dos seus
produtos.

o Vantagens: Flexibilidade, menor necessidade de capital proprio, acesso a inovagao externa, reducao de risco. Empresas podem facilmente
ajustar-se a novas tecnologias e mudancgas de mercado, integrando novas capacidades rapidamente.



o Desvantagens: Dependéncia de fornecedores externos, vulnerabilidade a falhas de terceiros, risco de fuga de propriedade intelectual.
Politicas de Global Sourcing

o Definicao de Global Sourcing: Consiste em obter produtos e servicos de fornecedores globais, otimizando custos e aproveitando vantagens
comparativas em diferentes mercados. No entanto, o sourcing global também traz complexidade, exigindo uma gestao eficaz das cadeias de
fornecimento internacionais e dos riscos geopoliticos.

o Consideracoes Geopoliticas: Em tempos de tensdes comerciais, como as verificadas entre os EUA e a China, a gestdo de fornecedores
globais deve considerar as tarifas e sancdes que podem impactar a disponibilidade e os precos de componentes criticos. Empresas que
fazem sourcing global devem criar planos de contingéncia para gerir esses riscos.

o Sustentabilidade no Sourcing Global: Cada vez mais, as empresas estdo sob pressado para considerar o impacto ambiental e social dos
seus fornecedores globais. Implementar normas de Sourcing Sustentavel, onde se avaliam critérios de responsabilidade ambiental e social,
€ uma tendéncia crescente.

o Ferramentas de Gestao Global (Global Trade Management - GTM): Estas plataformas digitais permitem as empresas gerir de forma eficiente as
suas cadeias de fornecimento globais, desde o sourcing até a logistica, assegurando a conformidade regulatéria e otimizando os fluxos de comércio
internacional. Um exemplo é a Oracle GTM, que oferece funcionalidades para automatizar processos de conformidade, gerir tarifas e impostos e
otimizar os fluxos de trabalho de sourcing.

Topico Adicional - Estratégia de Outsourcing

e O que é o Outsourcing?: O outsourcing é a pratica de contratar fornecedores externos para realizar atividades que poderiam ser realizadas
internamente. Grandes empresas, como a Nike, externalizam a fabricagcdo de produtos em paises de baixo custo, concentrando-se no design,
marketing e vendas. Isso permite reduzir custos, mas exige uma gestao rigorosa da qualidade e conformidade dos fornecedores externos.



o Beneficios do Outsourcing:
= Reducdo de custos operacionais e de capital.
= Acesso a competéncias ou tecnologias especializadas que a empresa ndo possui internamente.
= Foco em atividades core da empresa (inovacdo, marketing, desenvolvimento de produto).
o Riscos do Outsourcing:
= Falta de controlo sobre a qualidade.
= Vulnerabilidade a ma performance de fornecedores.
= Problemas de conformidade social ou ambiental, especialmente em paises com regulamentacdes laborais menos rigorosas.

o Exemplo Pratico - Nike: A Nike, como lider em outsourcing, opta por terceirizar a producao das suas roupas e calcados para paises com
custos laborais mais baixos. Para mitigar os riscos associados a responsabilidade social e ao ambiente, a empresa criou o Nike Code of
Conduct, que impde normas rigorosas aos seus fornecedores, obrigando-os a aderir a praticas de trabalho justas e seguras.

Sustentabilidade e ESG - Expansao
Modelo de Economia Circular em Detalhe

e O que é Economia Circular?: Ao contrario da economia linear (produgao-consumo-descarte), a economia circular procura manter oS recursos em
uso 0 maior tempo possivel, através da reciclagem, reutilizacdo e reducao de desperdicios. Isto implica uma mudanca de mentalidade no design
de produtos, incorporando principios de sustentabilidade desde o inicio.



e Cradle-to-Cradle: Um exemplo avancado do conceito de economia circular € o modelo Cradle-to-Cradle (do berco ao bergo), onde os produtos
sdo desenhados para ser reutilizados infinitamente. Empresas como a Interface, fabricante de carpetes, implementaram este modelo,
redesenhando produtos para serem reciclados no final do seu ciclo de vida e reduzindo o impacto ambiental.

o Exemplo Pratico - Unilever: A Unilever, com o seu programa de sustentabilidade, aplica os principios de economia circular,
comprometendo-se atornar 100% das suas embalagens reciclaveis ou reutilizaveis até 2025. Aempresa também trabalha com fornecedores
para garantir gue os materiais provenientes da sua cadeia de fornecimento aderem a estes principios.

Relatdrios de Sustentabilidade e ESG

e Ferramentas para Medir o Impacto ESG: Empresas podem utilizar frameworks como o SASB (Sustainability Accounting Standards Board), que
proporciona padrdes para reportar o impacto ambiental, social e governamental. Outra ferramenta relevante € o GRI (Global Reporting Initiative),
que permite as empresas medir e comunicar a performance de sustentabilidade.

o KPIs ESG: Exemplos de indicadores incluem:
» Reducao de emissoées de CO, por parte de fornecedores.
= Consumo de agua e utilizacao de fontes de energia renovavel.
= Diversidade de género nas equipas de fornecedores.

e Relatérios ESG de Fornecedores: Para garantir que os fornecedores cumprem com o0s objetivos de sustentabilidade da empresa, relatérios
regulares de ESG devem ser exigidos, contendo informacdes detalhadas sobre as praticas ambientais, sociais e de governanca.



Tecnologia e Automacao na Carteira de Fornecedores
Uso de Inteligéncia Artificial e Big Data

e |A e Big Data no Sourcing: Aplicar Inteligéncia Artificial (IA) permite que as empresas utilizem algoritmos preditivos para analisar padrbes em
grandes volumes de dados histdricos e prever comportamentos futuros dos fornecedores. A Amazon utiliza |A para identificar o desempenho dos
seus fornecedores, analisando milhdes de transac¢des para ajustar automaticamente as condi¢cdes de fornecimento.

o Andlise de Sentimento: Empresas podem utilizar IA para monitorizar os sentimentos publicos em relagdo aos seus fornecedores,
identificando potenciais riscos reputacionais.

Supply Chain Control Towers

e Control Towers: Sao plataformas de gestao da cadeia de fornecimento que permitem uma visdo em tempo real de toda a operacao. Control towers
integram dados de multiplos sistemas (ERP, WMS, TMS) para otimizar a eficiéncia e a tomada de decisodes.

o Exemplo - Coca-Cola: A Coca-Cola utiliza uma control tower para monitorizar o fornecimento de ingredientes a nivel global. A plataforma
permite identificar atrasos em tempo real, rastrear encomendas e reagir imediatamente a qualquer interrupcgao.



1.2 Carteira de Fornecedores: Trabalhar com Fornecedores Estratégicos
Ferramentas Avancadas de Classificacao de Fornecedores
Supply Positioning Model
e Introducao ao Modelo: O Supply Positioning Model ¢ uma ferramenta que classifica os fornecedores de acordo com dois fatores principais:

1. Valor que o fornecedor traz para a organizagao: Medido em termos de inovacao, exclusividade do produto, impacto estratégico e valor
financeiro.

2. Grau de dificuldade de substituicao: Refere-se a facilidade ou dificuldade de encontrar fornecedores alternativos para o mesmo produto
ou servigo, considerando a escassez de recursos, especificidades técnicas e barreiras de entrada no mercado.

e Aplicacao em Setores Complexos:

o Saude: Fornecedores de equipamentos médicos podem ser classificados como estratégicos, pois oferecem produtos altamente
especializados que sao dificeis de substituir e criticos para o funcionamento das instituicoes.

o Energia: O setor de energia, com fornecedores de infraestruturas como turbinas edlicas ou geradores, requer um elevado grau de
especializacao e customizacao. A capacidade de manter fornecedores com alto impacto nas operacoes é fundamental.

o Manufatura: Em industrias complexas como a automotiva ou a aeroespacial, os fornecedores estratégicos entregam componentes de alta
precisao que, se falharem, podem parar a producao. Exemplos incluem fabricantes de componentes eletronicos para veiculos ou pecas
criticas para aeronaves.

e Processo de Aplicacao:

1. lIdentificacao dos fornecedores chave: Aplicar a matriz do modelo para avaliar o valor estratégico e o grau de substituigao.



2. Estratégia de Gestao Diferenciada: Para fornecedores criticos (alto valor e dificil substitui¢cédo), aplicar um modelo de gestao colaborativa,
incentivando a inovacao e criando parcerias de longo prazo. Para fornecedores de baixo valor ou facilmente substituiveis, pode-se adotar
uma gestao mais transacional, focada na eficiéncia de custos.

Ferramentas de Benchmarking

e Introdugcao ao Benchmarking: O benchmarking ¢ um processo continuo que compara o desempenho dos fornecedores em relagcdo aos
concorrentes da mesma industria. Ferramentas de benchmarking, como o Gartner Supply Chain Benchmarking, ajudam as empresas a medir a
competitividade e eficiéncia dos seus fornecedores, considerando fatores como custo, tempo de entrega, inovacao e sustentabilidade.

e Aplicacao do Benchmarking em Tempo Real:

o Analise de Custo vs. Valor: Comparar fornecedores com base em fatores além do custo, como a capacidade de inovacao ou a flexibilidade
em tempos de crise.

o Exemplo Pratico - Industria Automovel: Uma montadora pode usar o benchmarking para avaliar a eficiéncia dos seus fornecedores de
componentes criticos, como baterias de veiculos elétricos, medindo o desempenho em relagao a fornecedores de concorrentes.

o Ferramentas de Suporte: Plataformas como o SAP Ariba e Oracle Cloud oferecem benchmarking automatizado, comparando o desempenho em
KPls criticos e fornecendo insights para melhorar a gestao de fornecedores estratégicos.

Técnicas Avancadas de Negociagao com Fornecedores Estratégicos
Teoria dos Jogos Aplicada a Negociagcao

e Introducao a Teoria dos Jogos: A Teoria dos Jogos ¢ um campo da matematica aplicada que estuda cendrios de competicao e cooperacao entre
varias partes (jogadores). Na negociagdo com fornecedores estratégicos, esta teoria ajuda a identificar os melhores resultados possiveis através da
cooperacao ou competicio.



e Aplicacao na Negociacao de Fornecedores:

o Cooperagao: Em certos cenarios, como anegociagao de contratos de longo prazo, a cooperacgao pode resultarem ganhos mutuos. Exemplos
incluem negociagdes onde ambos os lados compartilham riscos e recompensas, como o desenvolvimento conjunto de novos produtos.

o Competicao: Emnegociacoes onde o fornecedortem maior poder (por exemplo, fornecedor exclusivo de um componente critico), aempresa
pode utilizar estratégias competitivas, como a introdugao de novos fornecedores para aumentar o seu poder de negociagao.

e Exemplo Pratico — Apple: A Apple utiliza a teoria dos jogos nas suas negociagdes com fornecedores de componentes criticos, como os chips
utilizados nos iPhones. Ao diversificar os fornecedores e negociar contratos de longo prazo, a empresa equilibra o poder de negociacéo, garantindo
custos competitivos e fornecimento continuo.

Modelo de Negociacao Harvard

e O que é o Modelo Harvard?: O Modelo de Negociagcao Harvard promove uma abordagem colaborativa em que ambas as partes saem ganhando
("win-win"). O foco é encontrar solugdes que maximizem o valor para todos os envolvidos, em vez de tentar extrair o maximo de uma Unica parte.

e Aplicacdaoem Negociagoes de Longo Prazo:

o Setor Aeroespacial: No setor aeroespacial, onde contratos de fornecimento podem durar décadas, o modelo Harvard é frequentemente
utilizado para criar valor continuo em parcerias de longo prazo. A Boeing, por exemplo, aplica este modelo nas suas negociagdes com
fornecedores estratégicos, garantindo que ambos os lados tém incentivos para manter altos niveis de desempenho e inovacgao.

o Exemplos de Sucesso: Um contrato de desenvolvimento conjunto entre uma montadora e um fornecedor de baterias, onde ambos
partilham os custos de P&D, mas também beneficiam da inovagao tecnoldgica e ganhos de eficiéncia.

Gestao de Performance e Indicadores Avancados (1h)



KPIs Avancados para Fornecedores Estratégicos

o Definicao de KPIs Personalizados: Fornecedores estratégicos exigem indicadores de performance (KPIs) que vao além dos tradicionais (custo,
qualidade, entrega). KPIs avancados devem incluir:

o Inovacgao: Capacidade de desenvolver novas solugdes ou produtos.
o Sustentabilidade: Desempenho em relagdo a metas ambientais e sociais.
o Flexibilidade: Capacidade de responder a mudangas de mercado ou crises.

o Dashboards de Performance: Supplier Performance Dashboards sao ferramentas de visualizacao que integram big data e fornecem uma visao
em tempo real da performance de fornecedores, permitindo ajustes rapidos em caso de desvios dos KPlIs.

Modelos de Avaliagcao 360°

o Avaliagao Multidimensional: A avaliacdo 360° permite que os fornecedores sejam avaliados ndo sé pela empresa compradora, mas também por
outros stakeholders, como clientes finais, parceiros de canal e equipas internas. Esta avaliacdo proporciona um feedback mais completo, que pode
ser utilizado para otimizar a relacdo com fornecedores estratégicos.

o Beneficios: Identificar lacunas no desempenho do fornecedor, melhorar a colaboragéao, e criar um plano de desenvolvimento conjunto.



1.3 Potencialidades dos Eventuais Parceiros de Negocio
Identificacao de Oportunidades de Parceria em Setores Emergentes (1h30)
Scouting Tecnolégico e de Inovacao

o Definicao e Objetivo: O scouting tecnologico refere-se ao processo de identificar e explorar inovagdes e tecnologias emergentes no mercado que
possam oferecer vantagens competitivas. Esse processo é particularmente importante para identificar novos fornecedores que operam em setores
de rapido desenvolvimento, como biotecnologia, energias renovaveis e inteligéncia artificial.

o Métodos Avancados de Supplier Scouting:

o InnoCentive: Esta plataforma conecta empresas com inovadores globais para resolver desafios complexos e encontrar fornecedores que
possuam as capacidades necessarias para oferecer solugdes inovadoras. A plataforma usa o conceito de crowdsourcing, onde desafios
sdo apresentados a uma comunidade global de inovadores que competem para fornecer a melhor solucéo.

o NineSigma: Focada na inovacao aberta, a NineSigma permite as empresas conectarem-se com uma vasta rede de fornecedores e
inovadores em todo o mundo, identificando parceiros potenciais com competéncias técnicas especificas. Isso é particularmente util em
setores como saude, energia e manufatura avancada.

e Exemplo Pratico - Setor Automével: Empresas automotivas que procuram inovagdes em baterias para veiculos elétricos utilizam essas
plataformas para encontrar startups e fornecedores emergentes com novas tecnhologias de armazenamento de energia, reduzindo os prazos de
inovagao e custos de desenvolvimento.



Analise de Ecossistemas de Inovacao

Definicao de Ecossistema de Inovagao: Um ecossistema de inovagao € um ambiente colaborativo onde diferentes agentes, como empresas,
startups, universidades e governos, interagem para desenvolver novas tecnologias e produtos. Esses ecossistemas sdo fontes valiosas de potenciais
parceiros de negdcio que operam na vanguarda da inovacgao tecnoldégica.

Setores Emergentes para Parcerias:

o Biotecnologia: Os avangos em biotecnologia, como a edigdo genética e a medicina personalizada, criam oportunidades para novas
parcerias com fornecedores especializados em materiais e processos avancados. Por exemplo, empresas farmacéuticas estao
constantemente a identificar novos fornecedores de moléculas ou processos laboratoriais inovadores.

o Inteligéncia Artificial (IA): O setor de IA esta repleto de oportunidades para parcerias com startups que desenvolvem algoritmos e
ferramentas avangadas de analise de dados. A colaboragdo com fornecedores especializados em |A pode ajudar empresas a automatizar
processos e aumentar a eficiéncia em dreas como gestao de inventarios e analise preditiva.

o Energias Renovaveis: O crescimento da energia solar, edlica e outras fontes renovaveis impulsiona a procura por fornecedores inovadores
de tecnologias limpas e eficientes. O desenvolvimento de novas solugdes para armazenamento de energia ou conversao energética cria
oportunidades para colaboracéao.

Aplicacao da Analise de Ecossistemas: Utilizar a Analise de Ecossistemas para mapear e identificar os principais atores dentro de um
ecossistema de inovacao. A analise inclui a avaliagdo da competitividade dos fornecedores, a sua capacidade de adaptacdo a mudancgas
tecnoldgicas e a sua rede de colaboracao. Empresas podem utilizar frameworks como a Innovation Ecosystem Map para visualizar oportunidades
de colaboracéo.



Estratégias de Desenvolvimento de Fornecedores Emergentes

Supplier Innovation Programs

Definicao e Importancia: Os Supplier Innovation Programs sao programas estruturados que incentivam os fornecedores a contribuir com
inovagodes tecnoldgicas ou de processo. Estes programas permitem que os fornecedores emergentes participem ativamente no desenvolvimento
de novos produtos ou melhorias de processos, promovendo a co-criagao e o desenvolvimento conjunto.

Exemplo Pratico - Intel: A Intel implementa programas de inovagado com fornecedores emergentes, como startups de semicondutores, para co-
desenvolver novas tecnologias. Este tipo de parceria permite a Intel liderar a inovacao no setor, ao mesmo tempo que promove a competitividade
dos seus fornecedores.

Prototipagem Rapida e Co-Design: Um dos principais pilares dos programas de inovagado com fornecedores emergentes é a prototipagem rapida.
Através de parcerias de co-design, os fornecedores e a empresa cliente trabalham em conjunto para desenvolver protétipos rapidos de novos
produtos, reduzindo o tempo de desenvolvimento e os custos associados a fase de testes.

Iniciativas de Parceria Pablico-Privada

Definigcao e Beneficios: As Parcerias Publico-Privadas (PPP) sdo colaboragdes entre o setor publico e empresas privadas para o desenvolvimento
de projetos que promovem o interesse publico, especialmente em areas como infraestrutura, saude e energias renovaveis. Estas parcerias podem
envolver o desenvolvimento de novos fornecedores para resolver problemas especificos e promover inovagao.

Oportunidades em Setores Especificos:

o Energia Renovavel: No setor de energias renovaveis, empresas privadas e governos estdo a colaborar para desenvolver novas
infraestruturas, como parques edlicos e solares. Estas PPPs permitem identificar e desenvolver fornecedores locais e internacionais de
tecnologias limpas e eficientes.



o Saude: No setor da saude, as PPPs ajudam a desenvolver fornecedores emergentes que oferecem solugdes inovadoras para equipamentos
médicos e tecnologias de tratamento. Parcerias com governos para desenvolver tecnologias inovadoras durante crises de saude, como a
pandemia de COVID-19, sdo exemplos praticos.

e Exemplo de Incentivos Publicos: Os incentivos publicos, como subsidios e beneficios fiscais, sao frequentemente oferecidos para encorajar a
participacdo de fornecedores emergentes em programas de inovagdo. Estes incentivos reduzem os riscos financeiros envolvidos no
desenvolvimento de novos fornecedores e promovem a adoc¢ao de tecnologias inovadoras.

Técnicas Avancadas de Avaliacao de Potencial de Fornecedores
Modelos Avancados de Due Diligence

e Expansao da Analise de Due Diligence: A due diligence tradicional avalia aspetos como a capacidade financeira e o histdrico de conformidade
dos fornecedores. No entanto, modelos avancados de due diligence incorporam ferramentas de business intelligence, que oferecem insights mais
profundos sobre o desempenho, os riscos e o valor potencial de novos fornecedores.

o Ferramentas de Business Intelligence:

o Dun & Bradstreet: Oferece avaliagcbes detalhadas sobre a saude financeira dos fornecedores, medindo o risco de faléncia, a estabilidade de
fluxo de caixa e a conformidade regulamentar.

o Thomson Reuters Eikon: Fornece uma analise abrangente da performance passada dos fornecedores, incluindo relatérios sobre litigios
legais, violagdes de conformidade e outros riscos financeiros e reputacionais.

o Fatores de Avaliacao Avancados:

o Capacidade de Inovacao: Avaliar a capacidade do fornecedor em introduzir novos produtos e processos no mercado.



o Compatibilidade Tecnolégica: Identificar se o fornecedor utiliza tecnologias compativeis e integraveis com a infraestrutura existente da
empresa.

Avaliacao de Risco de Mercado

e Country Risk Assessment: A Country Risk Assessment avalia os riscos associados a fornecedores que operam em regides instaveis ou sujeitas a

instabilidade politica, econdmica ou regulatoria. Esta analise é critica para evitar interrupgdes na cadeia de fornecimento devido a sangdes, crises
econdmicas ou conflitos.

o Fatores Geopoliticos e Legislacao:

o Sancoes e Tarifas Comerciais: Avaliar o impacto de sancoes ou tarifas comerciais em fornecedores de regides especificas. Um exemplo
seria a avaliacao de fornecedores na China durante a guerra comercial EUA-China, onde tarifas sobre produtos especificos impactaram
diretamente os custos e a disponibilidade de fornecedores.

o Mudancgas Regulamentares: Avaliar como novas leis de comércio, como as relacionadas com politicas ambientais ou de direitos laborais,
podem impactar os fornecedores e a conformidade com as normas internacionais.

o Ferramentas de Avaliagcao de Risco:

o Mapas de Risco Geopolitico: Ferramentas como o Geopolitical Risk Atlas da Control Risks permitem as empresas monitorizar o risco
geopolitico em tempo real e tomar decisdes informadas sobre a continuidade das operagdes com fornecedores em regides instaveis.



Médulo 2: Selecao Técnica de Fornecedores
2.1 Os fornecedores na cadeia do processo de compras
O papel dos fornecedores na cadeia do processo de compras

e Processode Compras em Detalhe: A cadeia de compras envolve vérias etapas nas quais os fornecedores desempenham papéis criticos. A seguir,
detalho cada uma delas:

1. lIdentificacao de Necessidades:

= A fase inicial do processo de compras, onde a empresa define as suas necessidades de produtos ou servigos. Nesta fase, os

fornecedores podem agir como consultores estratégicos, sugerindo solugdes tecnoldgicas ou inovagoes que a propria empresa nao
consideraria.

= Exemplo: Uma empresa de construcdo pode precisar de um novo tipo de cimento com melhores propriedades ambientais, e os
fornecedores podem sugerir materiais inovadores como o cimento verde.

2. Sourcing Estratégico:

= Envolve a selecéo de fornecedores qualificados para a entrega dos produtos ou servicos identificados. Ferramentas como Request
for Information (RFI), Request for Proposal (RFP) e Request for Quotation (RFQ) sao utilizadas para avaliar as propostas dos
fornecedores.

= Exemplo: O setor aeroespacial usa sourcing estratégico para encontrar fornecedores de alta qualidade para componentes criticos,

como motores a jato. A Boeing, por exemplo, analisa propostas de fornecedores globais que possam atender aos seus exigentes
critérios de qualidade e entrega.



3. Negociacao de Contratos:

= A negociacao dos termos de fornecimento inclui pregos, prazos de entrega, qualidade e outros aspectos chave. A negociacdo bem-
sucedida depende de um equilibrio entre os interesses da empresa e a competitividade do fornecedor.

= Exemplo: A Airbus negocia contratos de longo prazo para componentes estruturais das suas aeronaves, garantindo que os
fornecedores mantenham uma produgéao constante e de alta qualidade ao longo de varios anos.

4. Entrega e Gestao de Desempenho:

= Osfornecedores devem cumprir os requisitos de qualidade e tempo de entrega estabelecidos nos contratos. Agestdao do desempenho
do fornecedor é realizada através de KPIs (Key Performance Indicators) e avaliagcdes regulares.

= Exemplo: A Toyota utiliza o Supplier Relationship Management (SRM) para monitorizar o desempenho dos seus fornecedores de
pecas automotivas, ajustando o volume de producdo em funcéo da performance.

e Integracao do Fornecedor no Planeamento da Producéao:

o Osfornecedores podem ser parte ativa do planeamento da producao, fornecendo feedback em tempo real sobre a capacidade de entrega
e sugerindo ajustes que possam otimizar o processo de fabricagao.

o Just-in-Time (JIT): No sistema JIT, as empresas dependem de entregas precisas e sincronizadas dos seus fornecedores. Isso exige que 0s
fornecedores estejam profundamente integrados nos sistemas de planeamento da empresa.

o Exemplo: A Honda trabalha com fornecedores em JIT, recebendo componentes de montagem logo antes de serem necessarios nas suas
linhas de producgéao, o que minimiza a necessidade de inventario e reduz custos.



Ferramentas Avancadas de Gestao de Fornecedores

e SRM (Supplier Relationship Management):

o O que é?: O Supplier Relationship Management é um processo para gerir as relagdes com fornecedores estratégicos, focando-se em
melhorias continuas, inovacao e monitorizacao de performance.

o Plataformas Digitais: Ferramentas como SAP Ariba, GEP e Coupa ajudam a gerir as relagdes com fornecedores através de sistemas
integrados que permitem acompanhar KPIls em tempo real, gerir contratos, realizar auditorias e monitorizar riscos.

o Exemplo Pratico: A Coca-Cola utiliza plataformas SRM para gerir milhares de fornecedores em todo o mundo, monitorizando a
conformidade e performance em tempo real.



2.2 Tipos de mercados de compras
Classificacao dos Mercados de Compras

e Mercados Spot e Contratos de Longo Prazo:

o Mercados Spot: Compras no mercado spot ocorrem com base nos pregos atuais, sem compromissos de longo prazo. Estas compras sao
comuns em commodities, como petréleo, metais ou alimentos, e envolvem alto risco devido a volatilidade dos pregos.

= Exemplo Pratico: Empresas petroliferas, como a Shell, compram petrdleo bruto no mercado spot para ajustar suas necessidades

imediatas de refinacéo.

o Contratos de Longo Prazo: Estes contratos garantem o fornecimento continuo de produtos ou servigos por periodos extensos, geralmente

a precos fixos ou ajustados de acordo com indices de mercado.

= Exemplo Pratico: A Boeing estabelece contratos de fornecimento de longo prazo para componentes criticos, como motores,
garantindo estabilidade de precos e fornecimento durante varios anos de producéao.

Mercados de Compras de Commodities e Gestao de Riscos

e Hedging em Compras de Commodities:

o Empresas que operam em mercados de commodities altamente volateis, como energia ou matérias-primas agricolas, usam hedging para
proteger-se contra flutuacdes nos pregos. O hedging envolve a compra de contratos futuros para garantir precos.

o Exemplo Pratico: Empresas como a Cargill e ADM utilizam contratos futuros de soja e milho para garantir pregos fixos, protegendo-se de

aumentos bruscos causados por problemas de oferta ou desastres naturais.

¢ Impacto Geopolitico nos Mercados de Compras:



o As crises geopoliticas, como guerras comerciais ou sangdes internacionais, podem ter um impacto profundo nas cadeias de fornecimento
globais.

o Exemplo: A guerra comercial EUA-China afetou a disponibilidade de certos produtos eletronicos e matérias-primas, forcando muitas
empresas a buscar alternativas para mitigar a interrupgcéo da cadeia de fornecimento.

Ferramentas de Gestao de Riscos em Mercados Globais
o Utilizacao de Plataformas Digitais para Monitorizagao de Riscos:

o Ferramentas como Bloomberg Terminal e Thomson Reuters Eikon oferecem analises detalhadas de pregcos de commodities, dados de
mercado e previsdes, permitindo as empresas ajustar as suas estratégias de compras em tempo real para mitigar os riscos.

Mercados de Compras Especificos
e Compras Globais vs. Locais:

o Global Sourcing: Oferece avantagem de acesso atecnologias avangadas e produtos a custos competitivos. Contudo, ha uma complexidade
maior na gestao de riscos regulatoérios, tarifarios e logisticos.

= Exemplo Pratico: A Apple utiliza o global sourcing para componentes criticos de iPhones, comprando semicondutores e outros
componentes eletronicos de fornecedores asiaticos.

o Local Sourcing: Permite maior controle sobre a cadeia de fornecimento e reduz os riscos de interrupgodes logisticas, mas pode ser menos
competitivo em termos de custos.

= Exemplo Pratico: A Nestlé mantém uma politica de sourcing local para ingredientes frescos em muitos dos seus mercados regionais,
como o leite fresco para os seus produtos lacteos.



2.3 Segmentacao das Compras
Modelos de Segmentacao de Compras

e Modelo de Kraljic: O Modelo de Kraljic € uma abordagem de segmentacao que categoriza os itens comprados de acordo com dois critérios
principais:

1. Impacto no Negécio: O quanto o item afeta diretamente os resultados da empresa.
2. Risco de Fornecimento: A facilidade ou dificuldade de obter o item no mercado global.
e As quatro categorias do Modelo de Kraljic:

o Itens Nao Criticos: Produtos de baixo impacto e baixo risco, como materiais de escritoério. A gestao do fornecimento € simples, com foco em
reduzir custos e automatizar o processo.

o Itens Alavancaveis: Produtos que afetam significativamente os custos, mas sao faceis de obter, como matérias-primas amplamente
disponiveis. As empresas podem negociar melhores pregos devido ao alto volume.

= Exemplo: Papel ou materiais de embalagem em grandes volumes.
o Itens de Gargalo: Produtos dificeis de obter, com fornecedores limitados, mas que nao representam grande impacto financeiro.
= Exemplo: Um componente eletrénico raro usado numa linha de produgéao especifica.

o Itens Estratégicos: Produtos que tém um impacto direto e elevado no desempenho da empresa e sao dificeis de obter. Estes fornecedores
devem ser geridos cuidadosamente e tratados como parceiros estratégicos.



= Exemplo Pratico: Os motores dos avides séo itens estratégicos para a Airbus, e a relagdo com fornecedores como a Rolls-Royce é
essencial para garantir a producao de aeronaves.

Exemplo Pratico de Segmentagao - Industria Automovel

e Industria Automaével: Fabricantes como a BMW utilizam o Modelo de Kraljic para categorizar pegcas como eletrénica e componentes de motores
como estratégicos, exigindo um alto nivel de colaboragao e gestao de risco com os fornecedores.

Gestao de Riscos com Base na Segmentacao

e Gestao de Itens de Gargalo: Para mitigar o risco de fornecimento de itens de gargalo, muitas empresas adotam estratégias como dual sourcing
(contratar mais de um fornecedor) ou manter stock buffer (estoques de segurancga para evitar rupturas de fornecimento).



2.4 Fornecimento/Custo
Calculo Avancado do TCO (Total Cost of Ownership)

e Total Cost of Ownership (TCO): O TCO é uma métrica que considera todos os custos associados a um produto ou servigo ao longo do seu ciclo de
vida, desde a aquisigao até a eliminagao ou substituicao. O TCO ¢é especialmente relevante em compras de capital intensivo e em contratos de
longo prazo, onde o custo inicial de aquisi¢cdo representa apenas uma fragdo do custo total.

Componentes do TCO:

1. Custos de Aquisi¢ao: O preco pago pelo bem ou servigo no momento da compra.

2. Custos de Operacao: Incluem manutengao, energia, consumiveis e suporte técnico.

3. Custos de Substituicao: Custos associados ao fim da vida util do bem, incluindo descarte ou revenda.
Exemplo Pratico - TCO em Equipamentos de Ti

o Exemplo Pratico - Infraestrutura de Tl: Empresas como a IBM calculam o TCO para infraestruturas de Tl ao considerar ndo apenas o custo inicial
dos servidores, mas também os custos de manuteng¢ao, consumo de energia e eventual substituicdo ou atualizacdo de componentes ao longo dos
anos.



2.5 Modelo de Kraljic: o risco de fornecimento e o impacto nos resultados
Introducao ao Modelo de Kraljic

O Modelo de Kraljic € uma ferramenta estratégica desenvolvida por Peter Kraljic em 1983, que ajuda as empresas a gerir a sua carteira de compras de
forma mais eficaz, segmentando os produtos e servigcos comprados de acordo com dois eixos principais:

1. Impacto no Negocio: Refere-se ao quanto o fornecimento de determinado produto ou servigo influencia os resultados da empresa, considerando
aspectos como volume financeiro, impacto nos clientes e importancia estratégica.

2. Risco de Fornecimento: A probabilidade de interrup¢des no fornecimento de um determinado produto ou servigo, considerando fatores como a
dependéncia de fornecedores unicos, complexidade da produgao, disponibilidade no mercado e barreiras a substituicao.

Aplicagcao do Modelo de Kraljic
1. Itens Nao Criticos:

o Produtos de baixo impacto e baixo risco, que podem ser facilmente substituidos. A estratégia aqui deve focar-se em minimizar custos e
simplificar o processo de compra.

o Exemplo Pratico: Materiais de escritério, como papel ou tinteiros, que tém baixo impacto no negdcio e sao facilmente adquiridos de
multiplos fornecedores.

2. Itens Alavancaveis:

o Produtos que tém um impacto significativo nos custos, mas com risco baixo de fornecimento. A estratégia é tirar proveito do alto volume de
compras para negociar melhores precgos.

o Exemplo Pratico: Produtos de embalagem em grandes volumes ou materiais de construcdo amplamente disponiveis no mercado.



3. Itens de Gargalo:

(¢]

Produtos que apresentam um risco elevado de fornecimento, mas com impacto financeiro moderado. Esses itens exigem uma gestao de
risco mais rigorosa, com estratégias para assegurar que o fornecimento nao seja interrompido.

Exemplo Pratico: Um componente eletrbnico raro usado em maquinas industriais, onde poucos fornecedores dominam a tecnologia
necessaria.

4. Itens Estratégicos:

Produtos com alto impacto no negdcio e alto risco de fornecimento. Estes sdo itens criticos para a operagdo da empresa e requerem uma
gestao proxima e colaborativa com o fornecedor. A empresa deve investir na construcao de parcerias de longo prazo.

Exemplo Pratico: Motores para avides ou componentes criticos para automdveis elétricos, onde o sucesso da empresa depende da
qualidade e entrega continua.

Como Mitigar o Risco de Fornecimento

e Sourcing Multiplo:

A estratégia de sourcing multiplo envolve diversificar a base de fornecedores para mitigar o risco de dependéncia de um unico fornecedor.
Isso reduz a vulnerabilidade a interrupgdes no fornecimento.

Exemplo: A Tesla, para evitar disrupcdes na producao das suas baterias de litio, recorre a multiplos fornecedores em diferentes partes do
mundo.

e Manutencao de Estoques de Seguranca (Buffer Stock):



o Quando orisco de fornecimento é elevado, as empresas podem optar por manter estoques de segurancga. Isso € comum em indUstrias onde
as flutuagoes na oferta podem ser causadas por problemas geopoliticos, desastres naturais ou crises industriais.

Estudo de Caso Pratico: A Aplicacao do Modelo de Kraljic na Industria Automotiva

e Caso Pratico-BMW:

o ABMW aplica o Modelo de Kraljic para classificar seus fornecedores de componentes de automoveis. Os itens de alto impacto e risco, como
os sistemas eletronicos e de propulsido, sdo classificados como estratégicos, exigindo uma gestdo proxima e colaborativa com
fornecedores. Em contraste, componentes mais genéricos, como os materiais de acabamento, sao classificados como alavancaveis, onde
o foco estd em otimizar custos.



2.6 Manual de Aprovisionamento
Desenvolvimento de um Manual de Aprovisionamento

O Manual de Aprovisionamento ¢ um documento normativo que estabelece as diretrizes, regras e processos que devem ser seguidos no processo de
compra de uma organizacido. Este manual serve como referéncia para todos os profissionais envolvidos em compras e fornece uma base sélida para
garantir a conformidade e a eficiéncia em cada etapa do processo de aprovisionamento.

Componentes Essenciais do Manual de Aprovisionamento
1. Politica de Compras:

o Descreve os principios gerais da politica de compras, incluindo a importancia de alinhar as compras com os objetivos estratégicos da
empresa e garantir o cumprimento de requisitos legais, éticos e de sustentabilidade.

o Exemplo: A politica da Unilever enfatiza o compromisso com a sustentabilidade, obrigando os fornecedores a seguir praticas ambientais e
sociais responsaveis.

2. Procedimentos para Selecao de Fornecedores:

o Define o processo para a avaliacao e selecao de fornecedores, incluindo a documentagao necessaria (RFI, RFP, RFQ), os critérios de selecao
(preco, qualidade, inovagao, capacidade de entrega) e as etapas de negociagéo de contratos.

o Exemplo Pratico: A Nestlé utiliza um processo de selegdo que avalia rigorosamente a capacidade dos fornecedores de atender aos
requisitos de qualidade e conformidade com as suas politicas de sustentabilidade.

3. Critérios de Avaliacao de Performance de Fornecedores:



o O manual deve incluir os critérios para avaliacao do desempenho dos fornecedores, como on-time delivery, qualidade do produto,
capacidade de inovacao e conformidade com os regulamentos ambientais e sociais.

o Ferramenta: O uso de KPIs (Key Performance Indicators) deve ser padronizado para garantir uma avaliacao justa e objetiva.

4. Normas de Conformidade e Auditoria Interna:

o Define os requisitos de conformidade para os fornecedores, incluindo a necessidade de cumprir com regulamentagdes legais e politicas
internas da empresa. Também inclui o processo de auditoria para garantir que os fornecedores estao a seguir as normas acordadas.

o Exemplo: Empresas como a IKEA realizam auditorias regulares para verificar a conformidade dos seus fornecedores com as normas
ambientais e sociais estabelecidas nos seus codigos de conduta.

Estudo de Caso Pratico - Manual de Aprovisionamento na Indistria de Alimentos

e Caso-McDonald’s:

o A McDonald’s mantém um rigoroso manual de aprovisionamento para a compra de ingredientes alimentares, garantindo a seguranca
alimentar e a conformidade com as suas normas globais de qualidade. O manual inclui detalhes sobre o sourcing de ingredientes, auditorias

de fornecedores e politicas de sustentabilidade.



Moédulo 3: Estrutura, Técnicas e Estilos na Negociagcao com Fornecedores

3.1 Diferencas entre as entrevistas de primeiros contactos e as entrevistas de apresentacao de propostas
3.1.1 Entrevistas de Primeiros Contactos
o Objetivo da Entrevista de Primeiro Contacto:

o O primeiro contacto com um fornecedor tem como principal objetivo iniciar um relacionamento e obter uma compreensao clara das
capacidades, produtos, ou servigcos que o fornecedor pode oferecer. Este tipo de encontro deve ser exploratdrio e focado em estabelecer
uma base de confianga e abertura para futuras negociagdes.

o Exemplo: Um fabricante de automodveis pode ter um primeiro encontro com um fornecedor de componentes eletronicos para entender
melhor a sua tecnologia e capacidades de produgcao, sem necessariamente discutir propostas especificas.

e Principais Caracteristicas:

o Exploragao mutua: Ambas as partes tentam compreender os interesses, capacidades e limitagdes uma da outra. Este € o momento de fazer
perguntas abertas e detalhadas para recolher informacdes que irdo orientar os proximos passos.

o Pouco enfoque em detalhes contratuais: As questbes contratuais, como pre¢os e condi¢des de fornecimento, geralmente ndo séo
discutidas em profundidade nesta fase.

o Construcao de relacionamento: Esta fase é fundamental para a construgdo de um relacionamento de confianca. Estabelecer um bom
relacionamento desde o inicio pode influenciar positivamente as negociagcdes futuras.

e Preparacao para a Entrevista de Primeiro Contacto:



o Antes da reunido, é essencial preparar-se com uma analise preliminar do fornecedor. Utilize ferramentas como Linkedln, relatérios
financeiros publicos, e pesquisa de mercado para entender a posigao do fornecedor no setor.

o Perguntas-chave para esta fase incluem:
= Quais sao as suas principais capacidades e produtos?
= Quais sdo os setores em gue vocés atuam predominantemente?
= Como avaliam a competitividade dos vossos produtos em termos de qualidade e inovagao?
= Queinovagodes recentes ou desenvolvimentos vocés introduziram?
o Dicas Praticas para a Entrevista de Primeiro Contacto:
o Mantenha a conversa aberta e exploratdria, incentivando o fornecedor a partilhar o maximo de informacgdes possivel.
o Evite pressionar o fornecedor a falar sobre precos ou prazos, concentrando-se primeiro em entender as suas capacidades e limitacdes.
3.1.2 Entrevistas de Apresentacao de Propostas
e Objetivo da Entrevista de Apresentacao de Propostas:

o A entrevista de apresentagao de propostas € mais formal e focada em discutir os detalhes de uma proposta especifica. Neste ponto, a
empresa ja avaliou a adequacao do fornecedor e esta pronta para discutir termos de precgo, prazos de entrega, volumes, qualidade, e outros
aspetos contratuais.

o Difereng¢as Cruciais:



o Foco em detalhes contratuais: Aqui, os detalhes tornam-se centrais, e ambas as partes precisam de estar preparadas para discutir
numeros, termos e condigbes especificas.

o Menos foco na exploragao, mais na negociacao: Ao contrario do primeiro contacto, nesta fase, a exploracgao ja foi feita e é esperada uma
postura mais focada na negociacéo de termos concretos.

o Estrutura Formal: Esta entrevista tende a ser mais formal e segue uma estrutura definida, onde o fornecedor apresenta a sua proposta
comercial detalhada.

e Componentes de uma Proposta Comercial:

1. Preco e Condicoes de Pagamento: O fornecedor deve apresentar os precos dos produtos ou servigos, bem como as condi¢cdes de pagamento, que
podem incluir prazos, descontos ou penalidades por atrasos.

2. Prazos de Entrega: Prazos claros e detalhados sobre quando e como os produtos serdo entregues.

3. Especificacoes Técnicas e Qualidade: O fornecedor deve incluir detalhes técnicos especificos dos produtos, de acordo com os requisitos do
cliente.

4. Condig¢oes Gerais: Aspectos como garantias, suporte técnico, e politicas de devolugcdo devem ser detalhados.

o Preparacao para a Entrevista de Apresentacao de Propostas:

o A preparacdo para este tipo de entrevista requer uma analise detalhada da proposta, incluindo o estudo de todas as condicdes
apresentadas pelo fornecedor e a comparagao com propostas de outros fornecedores.

o Exemplo: Uma empresa de retalho que esta a negociar com fornecedores de tecnologia pode pedir uma revisao detalhada das propostas,
incluindo possiveis concessdes em termos de prazo de pagamento ou volume de fornecimento.



e Dicas para Conduzir a Entrevista:

o Estratégia de Negociagao: Prepare uma lista de concessodes que podem ser feitas e o que é negociavel. Tenha clareza sobre os pontos nao
negociaveis.

o [FacgaPerguntas Diretas: Perguntas focadas em termos especificos, como prazos e descontos, sdo essenciais para garantir a clareza.



3.2 Diferencas entre vender e negociar
3.2.1 A Perspetiva da Venda

e Vender: Vender esta centrado em persuadir a outra parte a comprar um produto ou servigo. O foco principal € mostrar os beneficios do produto e
convencer o cliente a efetuar a compra. A venda é frequentemente unilateral, no sentido de que o vendedor esta a apresentar uma proposta pré-
definida.

e Principais Caracteristicas da Venda:
o Enfase na Persuasao: O objetivo é convencer o cliente de que o produto ou servigo atende as suas necessidades ou resolve um problema.

o Oferta Predeterminada: As condi¢cdes de venda, como o preco, o produto, e as condi¢gdes de pagamento, sado geralmente fixas e oferecidas
pelo vendedor.

o Relacionamento Focado no Curto Prazo: A venda pode ser orientada para transagdes de curto prazo, onde a prioridade é fechar o negécio.
o Exemplo Pratico:

o Umaempresa de software apresenta uma versado de demonstragcdo do seu produto para um potencial cliente, focando-se em mostrar como
a sua solugao resolve os problemas do cliente e como é superior a concorréncia. O preco e as condicdes ja estao pré-definidos.

3.2.2 A Perspetiva da Negociacao

e Negociar: Negociar, por outro lado, € um processo de troca entre as partes, onde ambas tém interesses, objetivos e posicdoes que podem ser
ajustados para se chegar a um acordo mutuamente benéfico. A negociagcao envolve compromisso e concessoes.

e Principais Caracteristicas da Negociacao:



o Enfase na Troca e Concessao: Ao contrario da venda, a negociacdo esta centrada na troca de valores. Ambas as partes devem estar
dispostas a fazer concessoes para atingir um objetivo comum.

o Flexibilidade nas Condicoes: As condi¢cdes do acordo nao sao fixas. Precgo, prazos, e até a préopria solucao oferecida podem ser ajustados
durante o processo.

o Relacionamento de Longo Prazo: A negociagdo muitas vezes envolve o desenvolvimento de um relacionamento continuo, com vista a criar
valor para ambas as partes ao longo do tempo.

e Exemplo Pratico:

o Numa negociagcdo com fornecedores de matérias-primas, uma empresa de manufatura discute prazos de entrega flexiveis e descontos

baseados em volumes de compra maiores. Ambas as partes devem fazer concessdes — o fornecedor pode concordar com prazos mais
flexiveis em troca de um compromisso de compra de longo prazo.

Diferencas Fundamentais

Venda Negociagao

Persuaséo unilateral Troca e concessado mutua

Foco na conclusao do negécio Foco na criagdo de valor para ambos
Condigdes fixas Condigdes flexiveis e ajustaveis

Relacéo de curto prazo Relacéo de longo prazo



Estratégias de Negociacao vs. Vendas

e Como Transitar de Vendas para Negociagao:
Muitos vendedores comegam com uma mentalidade de vendas, mas, a medida que o relacionamento evolui, passam para uma abordagem

o
de negociacao, especialmente em contratos de longo prazo ou em parcerias estratégicas.

A transicao eficaz de venda para negociagao envolve identificar pontos negociaveis e estar aberto a discutir termos em beneficio mutuo.

Isso inclui prazos, qualidade, volume, e termos de pagamento.



3.3 Analise da informacao do fornecedor
3.3.1 Importancia da Analise da Informacao do Fornecedor
e Porqué Analisar a Informacao do Fornecedor?

o A anédlise detalhada da informacdo do fornecedor € um passo crucial antes de qualquer negociagdo. Conhecer as capacidades do
fornecedor, a sua situagao financeira, historico de performance e estratégia de mercado ajuda a empresa a tomar decisdes mais informadas
e a ter uma posicao mais forte na negociacgéao.

e Fontes de Informacao sobre o Fornecedor:

o Relatérios Financeiros: Demonstram a salde financeira da empresa. Empresas que estédo financeiramente estaveis oferecem menos risco,
mas podem ser menos flexiveis em negociagdes de preco.

o Analise de Mercado: Utilizando ferramentas como Dun & Bradstreet ou Bloomberg, as empresas podem obter uma visao detalhada sobre
a posicao do fornecedor no mercado e a sua competitividade.

o Feedback de Clientes: Pesquisar como outros clientes avaliam o fornecedor pode oferecer insights sobre sua confiabilidade, qualidade e
capacidade de cumprir prazos.

3.3.2 Ferramentas para Analisar a Informacéao do Fornecedor
1. SWOT (Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas):

o Realizar uma Analise SWOT do fornecedor pode ajudar a identificar os pontos fortes e fracos do fornecedor, bem como as oportunidades
que ele pode apresentar e as ameacas que podem impactar a relagao.

o Exemplo: Um fornecedor com alta capacidade de producgao (forca) mas problemas de entrega no passado (fraqueza).



2. Due Diligence:

o ADueDiligence é uma investigacao aprofundada que examina todos os aspetos de um fornecedor antes de assinar um contrato. Esta pratica

é especialmente critica quando se trabalha com novos fornecedores ou em mercados emergentes.

Exemplo: Empresas farmacéuticas fazem uma extensa due diligence sobre os seus fornecedores de matéria-prima, investigando
conformidade regulatdria, sustentabilidade e capacidade técnica.

Exemplo Pratico — Analise de Informacao de Fornecedores no Setor da Saude

Caso Pratico — Setor Farmaceéutico: As empresas farmacéuticas realizam analises detalhadas de fornecedores de ingredientes ativos. A Pfizer,

por exemplo, verifica a capacidade dos seus fornecedores em cumprir com as normas de qualidade e conformidade, especialmente em mercados
regulados, como o da Unido Europeia e dos EUA.



3.4 Analise prévia a negociacao dos diferentes tipos de fornecedores
3.4.1 Classificacao dos Diferentes Tipos de Fornecedores
1. Fornecedores Estratégicos:

o Fornecedores estratégicos sdo aqueles que fornecem produtos ou servicos de alto valor e com alto risco de fornecimento. A relagdo com
esses fornecedores é critica para a continuidade das operagdes da empresa, e a gestdo dessas parcerias deve ser focada na colaboragao de
longo prazo.

o Exemplo: Um fabricante de aeronaves depende de fornecedores estratégicos para componentes essenciais, como motores ou sistemas de
aviacéao.

2. Fornecedores de Gargalo:

o Estes fornecedores fornecem itens dificeis de obter ou substituir, mas que nao representam um impacto financeiro significativo. As
negociacoes com estes fornecedores devem focar-se na mitigacao de risco, através de sourcing alternativo ou acordos especiais de entrega.

o Exemplo: Um fornecedor de um componente raro que é dificil de obter, mas cujo impacto financeiro no negdcio é relativamente baixo.
3. Fornecedores Alavancaveis:

o Fornecedores alavancaveis oferecem produtos de alto valor financeiro, mas que sao relativamente faceis de obter de varias fontes. As
negociacoes aqui devem focar-se na maximizagao do poder de compra, conseguindo melhores condi¢gdes comerciais.

o Exemplo: Fornecedores de agco ou matérias-primas amplamente disponiveis.

4. Fornecedores Nao Criticos:



o Fornecedores nao criticos fornecem itens de baixo valor e baixo risco. As negociagcdes sao simples e focam-se em reduzir custos
administrativos e operacionais.

o Exemplo: Fornecedores de papel ou materiais de escritério.
3.4.2 Estratégias de Negociacao para Diferentes Tipos de Fornecedores
e Negociagcoes com Fornecedores Estratégicos:

o Com fornecedores estratégicos, a negociagao deve focar-se em construir uma relagao de longo prazo, com acordos de inovagao conjunta,

co-desenvolvimento e troca de informacdes. O poder de negociagio aqui deve ser equilibrado, e ambas as partes devem estar preparadas
para concessdes significativas.

o Exemplo Pratico: A BMW trabalha com fornecedores de componentes criticos, como baterias para veiculos elétricos, num modelo de
parceria estratégica, onde a colaboracao é essencial para garantir o fornecimento de tecnologias de ponta.

e Negociagoes com Fornecedores de Gargalo:

o As negociacoes com fornecedores de gargalo devem centrar-se na gestao do risco, assegurando o fornecimento continuo e evitando
interrupgdes. A empresa pode optar por manter estoques de seguranga ou procurar fornecedores alternativos para mitigar riscos.

o Exemplo Pratico: Uma empresa de tecnologia pode negociar com fornecedores de semicondutores que enfrentam dificuldades em atender
a procura global. Manter uma relagao proxima e investir em contratos de longo prazo pode ajudar a mitigar esse risco.



3.5 Estratégia a seguir com o fornecedor: possiveis concessoes
3.5.1 Definicao de Concess6es em Negociacoes

e O que saoconcessoes?:

o Asconcessdes sdo ajustes ou compromissos feitos durante a negociacdo, onde uma parte aceita ceder em alguns pontos para obter algo de
valor em troca. Em negociacdes com fornecedores, as concessdes podem ser feitas em termos de preco, prazo de entrega, condi¢cdes de
pagamento, volume de compra, entre outros aspetos.

o Exemplo Pratico: Um fornecedor pode oferecer um desconto por um maior volume de compra, mas a empresa cliente tera que aceitar um
prazo de entrega mais longo.

3.5.2 Tipos de Concessodes nas Negociagoes com Fornecedores

1. Concessoées de Preco:

o As concessbdes de pregco sdo comuns, especialmente em mercados competitivos, onde o fornecedor pode estar disposto a reduzir o preco
em troca de um maior compromisso de volume ou de uma parceria de longo prazo.

o Exemplo Pratico: Um fabricante de roupa pode negociar pregcos mais baixos com um fornecedor de tecidos em troca de um acordo de
fornecimento exclusivo por 3 anos.

2. Concessoes de Prazos de Pagamento:

o Umfornecedor pode conceder prazos de pagamento mais flexiveis (por exemplo, 90 dias em vez de 60 dias), em troca de garantias de compra
ou de um volume minimo de compra.



o Exemplo Pratico: Uma empresa de retalho pode negociar prazos de pagamento mais longos com os seus fornecedores, para melhorar o
fluxo de caixa, oferecendo, em troca, um volume de compra garantido.

3. Concessoes de Qualidade ou Especificag6es Técnicas:

o Em alguns casos, as empresas podem optar por ajustar as especificacdes técnicas ou a qualidade do produto em troca de um pregco mais
baixo ou de uma entrega mais rapida. No entanto, é fundamental que a empresa analise cuidadosamente o impacto dessas concessodes na
qualidade final do produto ou servigo.

o Exemplo Pratico: Uma empresa de construcdo pode aceitar uma qualidade ligeiramente inferior de ago, desde que isso ndo comprometa a
segurancga, em troca de um prazo de entrega mais curto.

3.5.3 Estratégia de Troca nas Concessoes
e O principio da Reciprocidade:

o Emqualquer concesséo, deve haver umatroca justa. Ao ceder em um ponto, a empresa deve tentar obter algo de valor equivalente em troca.
A chave é garantir que cada concesséo seja cuidadosamente calculada para ndo comprometer os interesses de longo prazo da empresa.

Exemplo Pratico - Concessoes na Industria Eletronica

e Caso Pratico-Apple:

o A Apple negocia com os seus fornecedores de componentes eletrénicos concessdes em termos de volume de compra e exclusividade. Em
troca de garantir volumes significativos, a Apple negocia precos mais baixos e prazos de entrega prioritarios, o que € crucial para manter a
sua cadeia de fornecimento eficiente.



Moédulo 4: Metodologias de Avaliagao de Fornecedores
4.1 Identificagao dos fornecedores a avaliar
4.1.1 Importancia da Avaliacao de Fornecedores

A avaliagcao de fornecedores é um processo essencial para garantir que a cadeia de fornecimento esta alinhada com os objetivos estratégicos da empresa,
minimizando riscos e assegurando a qualidade, inovagao, prazos de entrega e custos adequados. Identificar os fornecedores a serem avaliados € o primeiro
passo para criar um programa de avaliagdo eficaz.

e Porque é necessaria a avaliaciao de fornecedores?:

o Reducao de Riscos: A avaliagao regular dos fornecedores ajuda a identificar riscos, como dependéncia excessiva de um unico fornecedor
ou falhas de conformidade.

o Melhoria Continua: Fornecedores que sao regularmente avaliados tendem a melhorar a sua performance, respondendo a feedback
detalhado.

o Alinhamento Estratégico: A avaliagcao permite assegurar que os fornecedores estao alinhados com os objetivos estratégicos da empresa,
como inovacgéo, sustentabilidade e responsabilidade social.

4.1.2 Identificacao de Fornecedores Criticos

Nao todos os fornecedores precisam ser avaliados com a mesma intensidade. O foco deve ser nos fornecedores que tém um impacto estratégico mais
significativo nas operacdes e resultados da empresa. Para isso, é fundamental identificar e classificar fornecedores com base em critérios como impacto
financeiro, risco de fornecimento e criticidade do produto ou servico fornecido.



Segmentacao de Fornecedores para Avaliagao
1. Fornecedores Estratégicos:

o Sao aqueles que fornecem produtos ou servigos de alto impacto para o negoécio e que sao dificeis de substituir. Esses fornecedores devem
ser alvo de uma avaliagao rigorosa e frequente.

o Exemplo Pratico: Na industria automovel, um fornecedor de componentes de seguranga, como airbags, é considerado estratégico devido
ao impacto direto na qualidade e seguranc¢a do produto final.

2. Fornecedores de Gargalo:

o Estes fornecedores fornecem itens que podem ser dificeis de obter ou substituir, mas cujo impacto financeiro € moderado. Mesmo assim, o
risco associado ao fornecimento exige uma avaliagao regular.

o Exemplo Pratico: Um fornecedor de semicondutores raros, que sao dificeis de obter no mercado, mas nao representam um volume
financeiro elevado para a empresa.

3. Fornecedores Alavancaveis:

o Fornecedores que oferecem produtos ou servicos de alto impacto financeiro, mas que sao facilmente substituiveis. A avaliagdo destes
fornecedores deve focar-se em garantir competitividade em termos de custo e volume.

o Exemplo Pratico: Fornecedores de a¢o ou outros materiais amplamente disponiveis, onde a negociagao de pregos é um fator crucial.
4. Fornecedores Nao Criticos:

o Fornecedores de baixo impacto e baixo risco. Estes fornecedores devem ser avaliados de forma simplificada, com foco na eficiéncia
administrativa e redugao de custos operacionais.



o Exemplo Pratico: Fornecedores de material de escritdrio ou de consumiveis de baixo custo.
Ferramentas para ldentificar Fornecedores Criticos

e Modelo de Kraljic: Como discutido anteriormente no Mdédulo 2, o Modelo de Kraljic € uma ferramenta valiosa para categorizar fornecedores em
estratégicos, alavancaveis, de gargalo e nao criticos. A aplicacdo desse modelo ajuda a determinar a intensidade e a frequéncia de avaliagao
necessaria para cada categoria.

o Analisede Pareto (80/20): Aregra de Pareto pode ser utilizada para identificar os fornecedores que contribuem para 80% do impacto nos resultados
operacionais da empresa. Esses fornecedores devem ser priorizados no processo de avaliagao.



4.2 Determinacao da periodicidade da avaliagcao
4.2.1 Frequéncia da Avaliagcao de Fornecedores

A periodicidade das avaliagdes deve ser definida com base no tipo de fornecedor e no impacto que este tem sobre as operacdes da empresa. Fornecedores
estratégicos e de gargalo devem ser avaliados com maior frequéncia, enquanto fornecedores nao criticos podem ser avaliados em intervalos mais longos.

Critérios para Definir a Frequéncia de Avaliacdo
1. Criticidade do Fornecedor:

o Fornecedores Estratégicos: Devem ser avaliados com maior frequéncia, idealmente trimestralmente ou semestralmente, para garantir que
continuam a cumprir os altos padrdes exigidos.

o Fornecedores Nao Criticos: Podem ser avaliados anualmente ou até bianualmente, dependendo da estabilidade e da baixa complexidade
do fornecimento.

2. Historico de Desempenho:

o Fornecedores com Desempenho Irregular: Fornecedores que tiveram falhas de entrega ou problemas de qualidade devem ser
monitorizados de perto com avaliacbes mais frequentes.

o Fornecedores com Bom Desempenho: Fornecedores que mantém um desempenho consistente podem ser avaliados com menor
frequéncia, usando um ciclo de avaliagdo anual.

3. Complexidade do Produto/Servigo:

o Produtos ou servigos com especificagdes técnicas complexas, como componentes eletronicos ou matérias-primas exclusivas, exigem uma
avaliacdo mais regular devido a sua complexidade técnica e impacto no produto final.



Exemplo Pratico - Setor da Saude

e Caso Pratico - Pfizer: Na industria farmacéutica, a Pfizer mantém um calendario rigoroso de avaliagbes trimestrais para fornecedores de
ingredientes farmacéuticos ativos (APIl), devido ao impacto direto desses componentes na qualidade e segurangca dos medicamentos. J4
fornecedores de materiais de embalagem podem ser avaliados de forma mais espac¢ada, com um ciclo anual.

4.2.2 Avaliacoes Baseadas em Eventos (Event-Driven Assessments)
Além das avaliagbes periddicas, algumas empresas realizam avaliagdes baseadas em eventos especificos, como:

o Alteracoes na Cadeia de Fornecimento: Mudancas na cadeia de fornecimento, como a introducao de novos produtos, aumento da produg¢ao ou

novas regulamentacoes, podem desencadear avaliagdes extraordinarias para assegurar que o fornecedor esta capacitado para responder a essas
mudancas.

e Incidentes ou Nao Conformidades: Quando ocorrem falhas de qualidade, atrasos significativos ou outros problemas, uma avaliacao especial é
realizada para identificar a causa raiz e implementar corregdes.

Ferramentas para Monitorizar a Frequéncia de Avaliagao

e ERP com Médulo de SRM: Utilizar sistemas ERP com mddulos de Supplier Relationship Management (SRM), como o SAP Ariba ou Oracle
Procurement Cloud, facilita o acompanhamento das avaliagdes, gerando alertas automaticos quando uma nova avaliagdo é necessaria com base
no calendario estabelecido ou em eventos criticos.



4.3 Definicao dos responsaveis pela avaliagcao
4.3.1 Estrutura de Responsabilidades na Avaliacao de Fornecedores

Definir claramente os responsaveis pela avaliagao de fornecedores é crucial para garantir que o processo € conduzido de forma sistematica e com a devida
atencao aos detalhes. Dependendo do tamanho e da estrutura da empresa, as responsabilidades podem ser distribuidas por diferentes departamentos
ou equipas multidisciplinares.

Principais Partes Envolvidas
1. Departamento de Compras (Procurement):

o Geralmente, o departamento de compras € o responsavel primario pela avaliagdo de fornecedores. Os profissionais de compras tém o
conhecimento necessario sobre os requisitos de fornecimento, contratos e histérico de performance dos fornecedores.

o Exemplo Pratico: O departamento de compras de uma grande empresa de manufatura, como a Siemens, é responsavel por monitorizar os
prazos de entrega, qualidade e conformidade contratual dos seus fornecedores.

2. Departamento de Qualidade:

o Para produtos ou servigos que exigem padrdes de qualidade rigorosos, o departamento de qualidade deve estar fortemente envolvido no
processo de avaliacdo. Esse departamento verifica a conformidade dos produtos ou servigos com os padrdes técnicos e regulamentares
exigidos.

o Exemplo Pratico: Na industria automovel, o departamento de qualidade da Volkswagen avalia regularmente a conformidade de pecas
criticas fornecidas por terceiros.

3. Departamento de Finangas:



o O departamento de finangas desempenha um papel importante na avaliagcdo da saude financeira dos fornecedores, ajudando a identificar
fornecedores que possam estar em risco de faléncia ou incapazes de continuar a fornecer.

o Exemplo Pratico: Antes de assinar grandes contratos de fornecimento, a Procter & Gamble utiliza o departamento de finangas para realizar
uma analise financeira detalhada do fornecedor.

4. Departamento de Inovagao/Engenharia:

o Quando o fornecedor esta envolvido na entrega de produtos altamente técnicos ou inovadores, o departamento de engenharia ou inovagao
deve fazer parte do processo de avaliagdo para assegurar que as capacidades tecnoldgicas do fornecedor estdo alinhadas com as
necessidades da empresa.

o Exemplo Pratico: Empresas de alta tecnologia, como a Intel, envolvem o departamento de engenharia na avaliagcdo de fornecedores de
chips e componentes eletrdonicos.

Equipa Multidisciplinar

Em muitas empresas, uma equipa multidisciplinar é formada para conduzir a avaliagdo de fornecedores. Essa equipa pode incluir representantes de
compras, qualidade, finangas, e até de inovacao, dependendo da complexidade do produto ou servigo fornecido. Esta abordagem permite uma avaliagao
mais equilibrada, levando em consideracdo todas as perspetivas relevantes.



4.4 Critérios de avaliacao
4.4.1 Principais Critérios para Avaliacao de Fornecedores

Os critérios de avaliacao de fornecedores devem ser definidos de acordo com os objetivos estratégicos da empresa e os requisitos especificos de cada
fornecimento. A escolha dos critérios certos garante uma avaliagdo justa e objetiva, focada nos fatores que mais impactam a qualidade e eficiéncia da
cadeia de fornecimento.

Critérios Comuns de Avaliacao
1. Qualidade do Produto/Servico:

o O critério de qualidade mede a conformidade dos produtos ou servigos fornecidos com as especificagdes técnicas acordadas. Inclui
verificacdes de defeitos, reclamacdes de clientes e conformidade com os padrdes industriais.

o Exemplo Pratico: No setor da saude, empresas como a Johnson & Johnson avaliam a qualidade dos seus fornecedores de materiais
cirdrgicos de forma continua, utilizando auditorias de conformidade e relatérios de qualidade.

2. Confiabilidade de Entrega (On-time Delivery):

o Avalia a capacidade do fornecedor de entregar os produtos ou servicos no prazo estipulado. Atrasos nas entregas podem interromper as
operagdes da empresa e causar perdas financeiras.

o Exemplo Pratico: Na industria automével, a Toyota monitoriza rigorosamente o desempenho dos seus fornecedores em termos de
pontualidade de entrega, especialmente para componentes que seguem o modelo Just-in-Time.



3. Custo Total:

o Embora o preco seja um fator importante, o custo total inclui outros elementos, como custos de transporte, manutencdo, impostos, e
possiveis penalidades por falhas no fornecimento. Este critério permite que a empresa tenha uma visdo mais holistica dos custos associados
a cada fornecedor.

o Exemplo Pratico: A Nestlé avalia os seus fornecedores de ingredientes nao apenas pelo prego inicial, mas também pelo custo total ao longo
do ciclo de vida do contrato, considerando fatores como logistica e armazenamento.

4. Capacidade de Inovacao:

o Para empresas que dependem de produtos ou servicos de alta tecnologia, a capacidade do fornecedor de inovar e introduzir melhorias
continuas é fundamental. Avaliar a capacidade de inovagao envolve analisar a experiéncia em pesquisa e desenvolvimento, patentes, e a
introducéo de novos produtos.

o Exemplo Pratico: A Apple considera a capacidade de inovagao dos seus fornecedores de componentes eletronicos como um dos critérios
chave, incentivando a colaboragdo em novas tecnologias.

5. Sustentabilidade e Responsabilidade Social.:

o Nos ultimos anos, a sustentabilidade tornou-se um critério crucial para muitas empresas. Isso inclui o cumprimento das regulamentacoes
ambientais, sociais e de governanca (ESG), bem como praticas de trabalho éticas e a minimizagao do impacto ambiental.

o Exemplo Pratico: A Unilever utiliza um critério rigoroso de sustentabilidade para avaliar os seus fornecedores de matérias-primas,
garantindo que os produtos adquiridos hdo comprometem 0s seus compromissos ambientais.



4.4.2 Ponderacao dos Critérios de Avaliacao

Nem todos os critérios tém o mesmo peso em todas as industrias ou para todos os fornecedores. Cada empresa deve ponderar os seus critérios de acordo
com o tipo de fornecimento e a criticidade do fornecedor.

o Exemplo de Ponderagao:

o Para um fornecedor de componentes criticos, como no setor automotivo, a qualidade e a confiabilidade de entrega podem ter um peso
maior (40% e 30%, respetivamente), enquanto o pre¢o pode ter um peso relativamente menor (20%), € a sustentabilidade (10%).

Ferramentas de Ponderacgao

e Método AHP (Analytic Hierarchy Process): O AHP é uma ferramenta comum para definir a ponderacao de critérios de avaliagao. Este método
permite que as empresas fagam uma comparagao entre pares dos critérios, atribuindo pesos com base na sua importancia relativa.



4.5 Tipos de avaliacao
4.5.1 Avaliagao Qualitativa vs. Quantitativa
Avaliacao Qualitativa:

A avaliacao qualitativa baseia-se em informacgdes subjetivas, como feedback de gestores de compras, opinides de equipas de producgédo, ou auditorias de
conformidade. Embora importante, a avaliagdo qualitativa pode ser menos objetiva, dependendo da percecao individual dos avaliadores.

Avaliacao Quantitativa:

A avaliacdo quantitativa utiliza dados mensuraveis, como tempos de entrega, percentagens de defeitos, niumero de reclamacgdes de clientes, e
conformidade com os prazos de pagamento. Estes dados sdo mais objetivos e permitem uma comparacgao direta entre fornecedores.

4.5.2 Métodos de Avaliagao
TQRDC (Tecnologia, Qualidade, Resposta, Data e Custo)

O TQRDC ¢ uma metodologia de avaliagédo de fornecedores amplamente utilizada, especialmente em industrias de manufatura. Através deste método, os
fornecedores sao avaliados com base em cinco dimensoes principais:

1. Tecnologia:

o Mede a capacidade do fornecedor de adotar e implementar novas tecnologias. Um fornecedor tecnologicamente avangado pode contribuir
com inovagdes significativas para a empresa.

o Exemplo: Um fornecedor de chips eletronicos que esteja na vanguarda da tecnologia de semicondutores.



Qualidade:

o Avalia a qualidade dos produtos fornecidos, em termos de conformidade com especificagdes, taxas de defeitos, e satisfagdo dos clientes
finais.

o Exemplo Pratico: A Sony avalia os seus fornecedores de componentes eletronicos pela consisténcia da qualidade em cada lote de
producéo.

Resposta:

o Avalia a capacidade do fornecedor de responder rapidamente a solicitagdes, mudangas de ultima hora ou imprevistos, como aumentos
subitos de volume.

o Exemplo: Um fornecedor de pecas automotivas que consegue ajustar rapidamente o volume de producao para atender as necessidades de
uma nova linha de producéo.

Data (Prazo de Entrega):
o Mede a pontualidade das entregas, um fator crucial para muitas empresas, especialmente em ambientes Just-in-Time.

o Exemplo: A Tesla avalia o desempenho dos seus fornecedores de baterias com base no cumprimento rigoroso dos prazos de entrega para
evitar paragens na linha de producgao.

Custo:
o Avalia a competitividade dos pregos oferecidos pelos fornecedores, mas também leva em considerag¢éo o custo total de propriedade (TCO).

o Exemplo: A Amazon avalia os seus fornecedores de logistica com base nos custos totais, incluindo transporte, armazenamento e outros
servigos logisticos.



Faixas de Referéncia de Merli
O Modelo de Merli classifica os fornecedores em trés categorias com base no seu nivel de integracdo com a empresa:
1. Fornecedor Normal:

o Fornecedores que simplesmente entregam os produtos ou servigos contratados, mas sem uma relacao estratégica com a empresa. Estes
fornecedores cumprem os requisitos minimos e sdo facilmente substituiveis.

2. Fornecedor Integrado:

o Fornecedores que mantém uma relacao mais proxima com a empresa, participando em alguns processos internos, como o desenvolvimento
de novos produtos. Estes fornecedores t€ém uma maior responsabilidade e sédo vistos como parceiros de longo prazo.

3. Comaker:

o O nivel mais alto de integragcdo. O comaker trabalha em total sinergia com a empresa, colaborando no desenvolvimento de produtos e
processos. Estes fornecedores sao altamente estratégicos e dificeis de substituir.

Exemplo Pratico - Modelo de Merli na Industria Automovel

e Caso Pratico-BMW: ABMW classifica os seus fornecedores de acordo com o modelo de Merli, identificando alguns fornecedores de componentes
eletrénicos como comakers, devido ao alto nivel de colaboragado no desenvolvimento de novas tecnologias para os seus veiculos elétricos. Outros
fornecedores de matérias-primas, como ag¢o, sao considerados fornecedores normais.



Moddulo 5: A Gestao de Auditorias a Fornecedores - Parte Técnica

5.1 Conceitos e principios
5.1.1 O que € uma Auditoria a Fornecedores?

Uma auditoria a fornecedores € um processo sistematico e documentado, utilizado para avaliar a conformidade de um fornecedor com os requisitos
contratuais, normativos e regulatérios aplicaveis. O objetivo principal é garantir que o fornecedor cumpre as expectativas de qualidade, entrega, custo, e
outros fatores criticos para o sucesso da empresa compradora.

Objetivos Primarios da Auditoria:

e Avaliar a Conformidade: Verificar se o fornecedor esta a cumprir as normas e os requisitos estabelecidos no contrato, incluindo critérios de
qualidade, prazos de entrega e praticas de sustentabilidade.

o Identificar Riscos: Identificar potenciais riscos que possam afetara continuidade do fornecimento, como falhas no sistema de gestao da qualidade,
falta de controle sobre os processos produtivos ou incumprimento de regulamentos ambientais.

e Promover Melhoria Continua: Fornecer feedback ao fornecedor para que este possa melhorar os seus processos, resultando em uma cadeia de
fornecimento mais eficiente e confiavel.

5.1.2 Tipos de Auditoria a Fornecedores
Existem diferentes tipos de auditorias que podem ser realizadas com fornecedores, dependendo do foco e dos objetivos especificos.

1. Auditoria de Conformidade:



o Focada em verificar se o fornecedor esta a cumprir os requisitos legais, regulamentares e contratuais. Este tipo de auditoria € comum em
setores como a industria automoével e farmacéutica.

o Exemplo: A Pfizer realiza auditorias regulares de conformidade com os seus fornecedores de ingredientes ativos para garantir que seguem
as normas de boas praticas de fabricagao (GMP).

2. Auditoria de Sistema de Gestao:

o Esta auditoria avalia o sistema de gestao do fornecedor, verificando se ele segue um sistema baseado em normas internacionais, como a
1ISO 9001 (qualidade) ou ISO 14001 (ambiental).

o Exemplo: A Toyota realiza auditorias de sistemas de gestdo de qualidade dos seus fornecedores de pegas para garantir que seguem as
praticas recomendadas pela ISO 9001.

3. Auditoria de Processo:

o Avalia os processos produtivos e operacionais do fornecedor, verificando a eficiéncia, controle e qualidade dos seus processos de
manufatura ou servicgo.

o Exemplo: ABMW audita os processos de producao dos seus fornecedores de motores para garantir que seguem os padrdes de qualidade e
inovagao exigidos para os seus veiculos de alto desempenho.

4. Auditoria de Produto:

o Focadaem verificara conformidade de um produto especifico com as especificagdes técnicas acordadas. Esta auditoria inclui a verificagao
de amostras de produtos, testes de qualidade e ensaios laboratoriais.



o Exemplo: A Apple realiza auditorias de produtos nos seus fornecedores de componentes eletronicos para garantir que os chips de
processamento cumprem as especificagdes técnicas exigidas.

5.1.3 Principios Fundamentais da Auditoria
Os principios que regem uma auditoria eficaz incluem:

e Independéncia e Imparcialidade: O auditor deve manter uma postura imparcial, garantindo que o resultado da auditoria ndo é influenciado por
interesses externos ou pessoais.

e Base em Evidéncias: A auditoria deve ser baseada em evidéncias objetivas e verificaveis. Isso inclui documentos, relatérios, registros e
observacdes diretas.

o Confidencialidade: As informacdes recolhidas durante a auditoria devem ser tratadas de forma confidencial, respeitando os interesses do
fornecedor e da empresa auditora.

o Orientacao para Melhoria: A auditoria ndo deve ser vista como um processo punitivo, mas como uma ferramenta para identificar oportunidades
de melhoria.



5.2 Quadro deontolégico
5.2.1 Definicao do Quadro Deontolégico na Auditoria

O quadro deontolégico refere-se ao conjunto de regras éticas e de conduta que guiam a pratica do auditor. Esses principios éticos garantem que a auditoria
seja conduzida de forma justa, objetiva e sem conflitos de interesse. Seguir um quadro deontoldgico é essencial para manter a integridade do processo de
auditoria e a confianga entre as partes envolvidas.

Principios do Quadro Deontolégico:
1. Imparcialidade:

o O auditor deve ser completamente imparcial e independente, tanto do fornecedor quanto da organizacdo auditora, para garantir que o
processo de auditoria nao seja influenciado por preferéncias pessoais, politicas internas ou relagdes anteriores.

2. Integridade:

o O auditordeve atuar com honestidade e equidade em todas as fases da auditoria, desde arecolha de evidéncias até a elaboracao do relatério
final. Manipulacoes de resultados ou omissoes de falhas sao inaceitaveis.

3. Objetividade:

o As conclusées da auditoria devem ser baseadas exclusivamente em factos observaveis e evidéncias verificaveis, evitando julgamentos
subjetivos ou preconceitos. Isso € essencial para garantir que o relatdrio da auditoria reflete a realidade operacional do fornecedor.

4. Transparéncia:

o O auditor deve ser transparente com o fornecedor sobre o processo de auditoria, as expectativas e os resultados esperados. Toda a
informagao sobre o0 escopo e a metodologia deve ser partilhada claramente.



Exemplo Pratico de Quadro Deontolégico

e Caso Pratico - Auditoria de Qualidade em Industrias Farmacéuticas: No setor farmacéutico, a imparcialidade e integridade sao fundamentais,
pois qualquer falha nas auditorias pode comprometer a qualidade dos medicamentos €, consequentemente, a seguranca dos pacientes. AJohnson
& Johnson, ao auditar fornecedores de matérias-primas para medicamentos, segue um codigo de conduta estrito para garantir que todas as praticas
e resultados da auditoria s&o objetivos e imparciais.



5.3 O papel do auditor
5.3.1 Responsabilidades e Competéncias do Auditor

O auditor desempenha um papel central no processo de auditoria, sendo responsavel por planear, conduzir e relatar as auditorias de acordo com as
normas estabelecidas. O auditor deve possuir ndo apenas um forte conhecimento técnico, mas também competéncias de comunicagao, analise critica e
gestado de tempo.

Principais Responsabilidades do Auditor:
1. Planeamento da Auditoria:

o Definiroescopo, os objetivos e os critérios da auditoria. O auditor deve garantir que todos os aspetos relevantes do processo de fornecimento
sao abrangidos, desde a conformidade com normas até a avaliacao de risco.

o Exemplo: Ao auditar um fornecedor de componentes eletrénicos, o auditor deve planear a auditoria de modo a verificar os processos de
fabricacao, controle de qualidade e conformidade regulatdria.

2. Conducao da Auditoria:

o O auditor é responsavel por realizar as atividades de campo, incluindo a recolha de evidéncias e a observacao direta dos processos do
fornecedor. O auditor deve saber identificar falhas ou oportunidades de melhoria de forma objetiva.

o Exemplo: Durante uma auditoria a um fornecedor de matérias-primas quimicas, o auditor pode inspecionar as praticas de armazenamento
€ manuseio para garantir que seguem os regulamentos de seguranca.

3. Relatar Resultados e Recomendacoes:



o Apdsaauditoria, o auditor deve elaborar um relatério detalhado, destacando os pontos de conformidade, as ndo conformidades encontradas
e as recomendacoOes para melhoria. Esse relatério serve como base para o seguimento das agoes corretivas.

o Exemplo: Numa auditoria de conformidade ISO, o auditor pode relatar que o fornecedor cumpre os requisitos de gestao de qualidade, mas
precisa melhorar a rastreabilidade dos seus produtos.

Competéncias do Auditor

1. Conhecimento Técnico: O auditor deve ter um profundo conhecimento das normas aplicaveis e dos processos de produgao relacionados ao
fornecimento.

2. Capacidade de Comunicagao: Comunicar de forma clara e objetiva os resultados da auditoria, tanto no momento da avaliacao quanto no relatério
final, é essencial para garantir que todas as partes entendem as conclusoes.

3. Imparcialidade e Etica: O auditor deve manter a imparcialidade durante todo o processo e seguir o quadro deontolégico estabelecido.



5.4 O papel do auditado
5.4.1 Responsabilidades do Auditado

O auditado, ou seja, o fornecedor, também desempenha um papel importante no processo de auditoria. Ele deve colaborar com o auditor, fornecendo
todas as informacdes e evidéncias necessarias para a auditoria e implementando agoes corretivas baseadas nos resultados.

Principais Responsabilidades do Auditado:
1. Fornecimento de Informacao e Documentacao:

o O auditado deve garantir que toda a documentacao relevante, como registos de producgao, relatérios de qualidade e certificados de
conformidade, esteja disponivel e acessivel para o auditor.

2. Colaboracao Durante a Auditoria:

o O auditado deve colaborar de forma aberta e transparente durante a auditoria, facilitando o acesso do auditor as instalagdes, processos e
colaboradores envolvidos no fornecimento.

3. Implementacao de Agoes Corretivas:

o Apoés a auditoria, o auditado deve tomar medidas para corrigir as nao conformidades identificadas. Isso pode incluir a implementagao de
mudancgas nos processos de producdo ou na gestdo da qualidade.



5.5 Norma NP EN ISO 19011
5.5.1 Introducao a Norma NP EN ISO 19011

A NP EN ISO 19011 é uma norma internacional que fornece diretrizes para a realizacao de auditorias a sistemas de gestdo. Esta norma ¢é aplicavel a
auditorias internas e externas, em varias areas de gestdo, como qualidade, ambiente, salde e segurancga, entre outros.

Principais Componentes da Norma ISO 19011:
1. Principios de Auditoria:

o A norma destaca os principios que devem ser seguidos para garantir auditorias eficazes e imparciais, incluindo a integridade, abordagem
baseada em evidéncias e imparcialidade.

2. Gestao de um Programa de Auditoria:

o A norma descreve como organizar e gerir um programa de auditoria, desde a definicdo do dmbito da auditoria até a gestado dos recursos
necessarios.

3. Competéncia dos Auditores:

o A norma detalha os requisitos de competéncia para os auditores, incluindo a necessidade de formagao técnica, experiéncia pratica e
habilidades interpessoais.

5.5.2 Aplicacao da ISO 19011 em Auditorias a Fornecedores

A ISO 19011 pode ser aplicada em auditorias a fornecedores, proporcionando um quadro estruturado para garantir que as auditorias sdo conduzidas de
forma sistematica e conforme as melhores praticas internacionais.



Exemplo Pratico - Aplicacao da ISO 19011 em Auditorias de Qualidade

e Caso Pratico - Industria Automotiva: A Volkswagen aplica a ISO 19011 nas auditorias de qualidade realizadas com os seus fornecedores globais.
Através desta norma, a empresa garante que as auditorias seguem uma abordagem uniforme e baseada em evidéncias, permitindo identificar
problemas nos processos de produgao e promover melhorias continuas.



5.6 Objetivos das auditorias
5.6.1 Definicao dos Objetivos da Auditoria

Os objetivos da auditoria devem ser claramente definidos no inicio do processo, de modo a alinhar as expectativas de todas as partes envolvidas. Estes
objetivos podem variar consoante o tipo de auditoria, mas geralmente incluem:

e Verificar a Conformidade: Assegurar que o fornecedor estd a cumprir todos os requisitos contratuais, regulatdrios e normativos.
o Identificar Riscos: Avaliar potenciais riscos que possam comprometer a continuidade do fornecimento ou a qualidade dos produtos/servicos.
e Promover a Melhoria Continua: Fornecer feedback que ajude o fornecedor a melhorar os seus processos e a eficiéncia operacional.

Exemplo Pratico - Definicao de Objetivos de Auditoria

e Caso Pratico - Setor da Saude: Numa auditoria a um fornecedor de dispositivos médicos, os objetivos da auditoria incluem verificar a
conformidade com as regulamentacdes da FDA (Food and Drug Administration), assegurar que o fornecedor esta a utilizar praticas de produgéo
consistentes com as boas praticas de fabricagcao (GMP), e identificar areas de melhoria no controle de qualidade.



5.7 Regras e responsabilidades
5.7.1 Regras a Seguir Durante a Auditoria
Existem varias regras que devem ser seguidas durante o processo de auditoria para garantir que ele é conduzido de forma eficiente e justa:
1. Planeamento Adequado: A auditoria deve ser planeada com antecedéncia, com o escopo, 0os objetivos e os critérios claramente definidos.

2. Comunicacao Clara: O auditor deve comunicar de forma clara com o auditado sobre o processo de auditoria, as expectativas e os resultados

esperados.

3. Base em Evidéncias: Toda a informacéo recolhida durante a auditoria deve ser baseada em evidéncias objetivas, como documentos, registos e

observacgdes diretas.
Exemplo Pratico - Regras de Auditoria em Conformidade com ISO

e Caso Pratico - Industria Farmacéutica: No setor farmacéutico, uma auditoria de conformidade com a ISO 9001 requer uma recolha sistematica
de evidéncias para garantir que o fornecedor esta a seguir as praticas de gestdo de qualidade adequadas.

5.7.2 Responsabilidades do Auditor e do Auditado
As responsabilidades durante a auditoria devem ser claramente atribuidas para evitar falhas de comunicagao ou atrasos no processo.
Responsabilidades do Auditor:

1. Planear e conduzir a auditoria.

2. Recolher evidéncias e verificar a conformidade.

3. Elaborar o relatdério da auditoria.



4. Apresentar recomendacodes para melhoria.
Responsabilidades do Auditado:

1. Fornecer toda a documentacao e acesso necessario.

2. Colaborar durante a auditoria.

3. Implementar as ag¢des corretivas recomendadas.



5.8 Fases fundamentais de uma auditoria
5.8.1 Definigdo do Ambito

O primeiro passo de uma auditoria é definir o &mbito, ou seja, determinar o que sera auditado, quais os critérios a serem utilizados e quais os limites da
auditoria.

Exemplo Pratico: Na auditoria a um fornecedor de embalagens para a indtstria alimentar, o Ambito da auditoria pode incluir a avaliacdo do sistema
de gestao de qualidade, conformidade com os regulamentos de seguranga alimentar, e a verificagao dos procedimentos de rastreabilidade.

5.8.2 Analise Inicial da Documentacgao

Antes da auditoria de campo, o auditor deve analisar a documentacao do fornecedor, incluindo registos de produgao, relatérios de qualidade, e qualquer
outra documentacéo relevante.

5.8.3 Preparacao
Afase de preparagdo envolve a definicdo do plano de auditoria, a alocacao de recursos e a comunicacdo com o fornecedor sobre os detalhes da auditoria.
5.8.4 Realizagao

A auditoria de campo envolve a visita as instalagdes do fornecedor, a observacéao direta dos processos produtivos, entrevistas com os responsaveis e a
recolha de evidéncias.

5.8.5 Relatério

O auditor deve elaborar um relatério detalhado com os resultados da auditoria, destacando as conformidades e ndo conformidades encontradas, bem
como recomendacdes para melhorias.



5.8.6 Seguimento e Agoes Corretivas

Apds a auditoria, o auditor deve acompanhar aimplementagcao das agoes corretivas pelo fornecedor e garantir que as nado conformidades sdo devidamente
resolvidas.

5.8.7 Conclusoes

A auditoria é finalizada com um relatério de conclusdes, onde sdo apresentadas as melhorias implementadas e a conformidade geral do fornecedor.



Moédulo 6: Comunicacao e Competéncias Interpessoais na Auditoria
6.1 Percecao interpessoal e comunicacgao
6.1.1 O Que é Percecao Interpessoal?

A percecao interpessoal refere-se a forma como interpretamos e compreendemos as atitudes, intencdes e comportamentos das pessoas com quem
interagimos. No contexto da auditoria, a percegéao interpessoal é crucial, uma vez que influencia a forma como o auditor interpreta as respostas, reagoes
e comportamentos dos auditados durante o processo.

o Exemplo Pratico: Durante uma auditoria, um fornecedor pode responder de forma defensiva a uma questao. A percegao interpessoal permite ao
auditor entender se essareacao é devido a pressao do processo de auditoria ou a uma tentativa de ocultar algo, ajustando sua abordagem conforme
necessario.

6.1.2 O Papel da Comunicacao na Percecao Interpessoal

A comunicacéo clara e eficazdesempenha um papelvital na gestdo da percecéo interpessoal. Aforma como o auditor comunica, tanto verbalmente quanto
nao verbalmente, pode influenciar a percecao do auditado e vice-versa. A comunicacdo mal gerida pode resultar em mal-entendidos, resisténcia ou até
conflitos desnecessarios.

Elementos da Comunicacao Interpessoal na Auditoria:
1. Comunicacgao Verbal:
o O que édito (conteudo da mensagem).
o Exemplo: O auditor deve formular perguntas claras e concisas para evitar interpretagdes ambiguas.

2. Comunicacao Nao Verbal:



o Linguagem corporal, expressdes faciais, postura e tom de voz.

o Exemplo: Um auditor que mantém contato visual e adota uma postura aberta cria um ambiente de confianca, encorajando o auditado a
colaborar de forma mais transparente.

6.1.3 Como Melhorar a Percecao Interpessoal na Auditoria
Para melhorar a percecéao interpessoal durante a auditoria, o auditor deve desenvolver a capacidade de:
o Escutar Ativamente: Prestar atengdo total ao que o auditado esta a dizer, tanto verbalmente quanto nas pistas nao verbais.
e Observar: Notar a linguagem corporal, o tom de voz e outros sinais nao verbais que podem indicar desconforto, inseguranca ou confianca.

o Interpretar com Cautela: Evitar tirar conclusdes precipitadas com base em percepcodes iniciais e procurar confirmacao de qualquer interpretagao
através de perguntas adicionais ou de mais evidéncias.



6.2 Implicagoes nas atitudes e comportamentos
6.2.1 Atitudes e Comportamentos no Contexto de Auditoria

As atitudes e os comportamentos de ambos, auditores e auditados, tém um impacto significativo no sucesso da auditoria. O comportamento do auditor
podeinfluenciar diretamente as respostas do auditado, e vice-versa. Atitudes defensivas ou agressivas podem levar a resisténcia e acomunicacao ineficaz,
enquanto uma abordagem colaborativa e assertiva pode resultar em um processo mais fluido e produtivo.

Impacto das Atitudes na Auditoria:
1. Atitudes Positivas:
o Uma atitude de colaboragéao e transparéncia por parte do auditado facilita o processo de auditoria, promovendo a confianga mutua.
o Exemplo: Um auditor que demonstra interesse genuino em ajudar o fornecedor a melhorar tende a ser recebido com maior cooperagéo.
2. Atitudes Negativas:
o Uma atitude defensiva ou evasiva por parte do auditado pode criar obstaculos, dificultando a recolha de informacgdes precisas.

o Exemplo: Um fornecedor que se sente ameacgado pela auditoria pode omitir informagdes ou fornecer respostas vagas, dificultando o
trabalho do auditor.

6.2.2 Como a Comunicacgao Afeta Atitudes e Comportamentos

A comunicacéo eficaz pode modificar ou reforgar atitudes e comportamentos. Por exemplo, um auditor que aborda um auditado de forma diplomatica e
respeitosa pode reduzir a resisténcia inicial e promover uma atitude mais colaborativa.

Técnicas para Gerir Atitudes e Comportamentos em Auditoria:



1. Técnica da Escuta Ativa:
o Mostrar ao auditado que as suas preocupagdes estdo a ser ouvidas e compreendidas, o que pode ajudar a aliviar atitudes defensivas.
o Exemplo: Repetir ou parafrasear o que o auditado disse para garantir que ambos estdo na mesma pagina.

2. Uso de Perguntas Abertas:

o Perguntas abertas ajudam a evitar uma atitude defensiva, pois permitem que o auditado partilhe informacdes de forma mais livre e
detalhada.

o Exemplo: Perguntar "Pode explicar como este processo foi implementado?"” ao invés de "Porque é que este processo nao esta a funcionar?"



6.3 Processo comunicacional

6.3.1 O Que é o Processo Comunicacional?

O processo comunicacional é composto por diferentes etapas, desde a emissdo de uma mensagem até a sua rececao e interpretacao pelo destinatario.
Entender cada etapa deste processo é fundamental para garantir que a mensagem do auditor seja clara e compreendida corretamente pelo auditado.

Elementos do Processo Comunicacional:

1.

2.

3.

4.

5.

Emissor: A pessoa que emite a mensagem (neste caso, o auditor).

Mensagem: O conteudo da comunicacgao.

Canal: O meio utilizado para transmitir a mensagem (verbal, escrita, nao verbal).
Receptor: A pessoa que recebe e interpreta a mensagem (auditado).

Feedback: A resposta do receptor, que indica se a mensagem foi compreendida.

6.3.2 Fatores que Afetam o Processo Comunicacional

Durante uma auditoria, varios fatores podem interferir no processo comunicacional, incluindo o ambiente, as emocdes das partes envolvidas, e as
diferencas culturais ou de linguagem. Estes fatores podem dificultar a clareza e a precisdo da comunicagéo, levando a mal-entendidos ou falhas narecolha
de informacgdes.

Exemplo Pratico - Fatores de Interferéncia na Comunicacgao

Ambiente: Um ambiente de auditoria ruidoso ou desconfortavel pode dificultar a comunicacgéao eficaz. Um auditor que se encontra numa sala de

producéao barulhenta pode ter dificuldades em comunicar claramente com o auditado.



o Diferengas Culturais: Em auditorias internacionais, as diferengas culturais podem influenciar a forma como a comunicagao é recebida. Por
exemplo, em algumas culturas, pode haver uma relutidncia em dar respostas diretas por receio de ofender o auditor.

6.3.3 Melhoria do Processo Comunicacional na Auditoria
Para melhorar o processo comunicacional, os auditores devem:
e Clarificar a Mensagem: Evitar jargao técnico ou termos ambiguos.
e Escolher o Canal Adequado: Determinar se uma questao é melhor discutida verbalmente ou por escrito.

o Garantir Feedback Adequado: Solicitar feedback para confirmar que a mensagem foi compreendida corretamente.



6.4 Barreiras a comunicacao e formas de as ultrapassar
6.4.1 Principais Barreiras a Comunicacao na Auditoria

As barreiras a comunicagao podem surgirem qualquer fase do processo comunicacional, comprometendo a eficacia da auditoria. Entre as barreiras mais
comuns estao:

1. Barreiras Fisicas:
o Ruido, iluminacao inadequada, ou interrupgoes durante a auditoria.

o Exemplo: Um auditor que tenta conduzir uma entrevista numa area de produgcao barulhenta pode nao conseguir obter as respostas
necessarias.

2. Barreiras Emocionais:

o Stress ou nervosismo do auditado podem interferir na clareza das respostas.

o Exemplo: Um auditado que se sente pressionado ou tem medo de represalias pode dar respostas vagas ou defensivas.
3. Barreiras Linguisticas:

o Diferencas de linguagem ou jargao técnico mal compreendido.

o Exemplo: Termos técnicos complexos usados pelo auditor podem néao ser totalmente compreendidos pelo auditado, especialmente em
auditorias internacionais.

4. Barreiras Culturais:

o Diferengas nas normas de comunicacao entre diferentes culturas.



o Exemplo: Em algumas culturas, a confrontagcdo direta € evitada, e o feedback negativo pode ser transmitido de forma indireta, dificultando
a compreensao do auditor.

6.4.2 Como Ultrapassar as Barreiras a Comunicagao
Estratégias para Superar Barreiras:
1. Escolher um Ambiente Adequado:
o Realizar a auditoria num local calmo e livre de interrupgdes para garantir que a comunicacao seja clara.
2. Gerir as Emocoes:
o Manterumtom de voz calmo e mostrar empatia pode ajudar a aliviar o stress ou nervosismo do auditado.
3. Simplificar a Linguagem:
o Evitar o uso excessivo de termos técnicos ou jargao e garantir que o auditado compreende as questoes.
4. Fomentar a Comunicacgao Intercultural:

o Antes de auditorias internacionais, o auditor deve familiarizar-se com as normas culturais do pais ou da empresa auditada para ajustar a sua
comunicacao adequadamente.



6.5 Assertividade
6.5.1 O Que é Assertividade?

A assertividade ¢ a capacidade de expressar pensamentos, sentimentos e necessidades de forma direta e honesta, sem ser agressivo ou passivo. No
contexto da auditoria, a assertividade € uma competéncia essencial para garantir que o auditor consegue obter as informagcbes necessarias sem gerar
conflitos ou resisténcias desnecessarias.

Caracteristicas de um Auditor Assertivo:
1. Clareza e Objetividade:
o Um auditor assertivo comunica de forma clara e direta, evitando ambiguidades.
2. Respeito Mutuo:

o A assertividade permite ao auditor manter o respeito pelo auditado, ao mesmo tempo que expressa as suas necessidades e expectativas de
forma honesta.

3. Capacidade de Dizer "Nao":

o Um auditor assertivo sabe quando € apropriado recusar justificativas inadequadas ou informagdes insuficientes, mantendo-se firme nas
suas exigéncias.

6.5.2 Técnicas para Desenvolver Assertividade na Auditoria

1. Uso de Mensagens "Eu":



o Emvez de acusar o auditado, o auditor pode usar mensagens que expressem o seu proprio ponto de vista. Isso ajuda a evitar uma postura
defensiva do auditado.

o Exemplo: "Eu notei que os registos nao estdo completos" ao invés de "Vocé nao completou os registos".
2. Equilibrio entre Empatia e Firmeza:

o O auditor assertivo é empatico com os desafios do auditado, mas mantém-se firme nos requisitos que devem ser cumpridos.



6.6.1 O Que é a Analise Transacional?

A analise transacional é uma teoria psicoldgica que explica as interacdes entre as pessoas com base em trés estados do ego: Pai, Adulto e Crianca. No
contexto da auditoria, a analise transacional pode ajudar os auditores a compreender e gerir melhor as interagées com os auditados, promovendo uma
comunicacgao mais eficaz e equilibrada.

o Estado Pai: Representa atitudes criticas ou protetoras.

o Estado Adulto: Reflete comportamentos racionais e objetivos.

o Estado Crianca: Pode representar comportamentos impulsivos, emocionais ou submisso.
6.6.2 Aplicacao da Analise Transacional na Auditoria

Durante uma auditoria, as interagcdes entre o auditor e o auditado podem refletir diferentes estados do ego. O objetivo do auditor € permanecer no estado
Adulto, incentivando o auditado a adotar o mesmo estado, para que a comunicacgao seja racional e produtiva.

Exemplo Pratico - Analise Transacional na Auditoria

o Caso Pratico: Se um auditado adotar uma postura defensiva (estado Crianga), o auditor deve evitar responder de forma critica (estado Pai) e, em
vez disso, manter uma abordagem racional e objetiva (estado Adulto) para restabelecer um equilibrio na comunicacao.

6.6.3 Técnicas para Gerir Interacoes com Base na Analise Transacional
1. Manter a Comunicag¢ao no Estado Adulto:
o O auditor deve evitar responder emocionalmente a comportamentos criticos ou defensivos e focar-se em factos e dados objetivos.

2. ldentificar e Redirecionar Estados Nao Produtivos:



o Se o auditado adotar um estado "Pai" (critico) ou "Crianga" (defensivo ou submisso), o auditor pode redirecionar a conversa para o estado
Adulto, focando-se em questdes factuais e colaborativas.



6.7 Gestao de conflitos
6.7.1 Identificacao de Conflitos na Auditoria

Os conflitos podem surgir durante uma auditoria devido a mal-entendidos, resisténcias as criticas ou diferentes expectativas entre auditor e auditado. E
essencial que o auditor saiba identificar o surgimento de um conflito antes que ele se agrave, de forma a poder geri-lo de forma eficaz.

6.7.2 Técnicas de Gestao de Conflitos na Auditoria
Técnicas de Resoluciao de Conflitos:
1. Escuta Ativa:
o Permite ao auditor entender completamente as preocupagdes do auditado antes de tentar resolver o conflito.
2. Reformulagao:
o O auditor pode reformular as declaracdes do auditado de forma menos critica para suavizar a tensao e encontrar um terreno comum.
3. Foco nos Factos:

o Manter o foco em dados objetivos e evidéncias ajuda a reduzir a carga emocional de um conflito.



6.8 Gestao do tempo
6.8.1 Importancia da Gestao do Tempo na Auditoria

A auditoria é frequentemente um processo limitado por tempo, e a incapacidade de gerir o tempo eficazmente pode levar a falhas na recolha de
informacgdes ou a um processo apressado e incompleto.

6.8.2 Ferramentas de Gestao do Tempo para Auditores
1. Criacao de um Cronograma de Auditoria:

o Um cronograma detalhado que aloca tempo especifico para cada fase da auditoria ajuda a manter o processo dentro dos prazos
estabelecidos.

2. Priorizacao de Tarefas:

o O auditor deve identificar as areas mais criticas para focar a maior parte do seu tempo.



6.9 Técnicas de comunicacao aplicadas a auditoria

6.9.1 Comunicacao Clara e Objetiva

No contexto de auditoria, a comunicacéo clara e objetiva é essencial para garantir que as questdoes sdo compreendidas e que as respostas fornecidas sao
relevantes e completas. O auditor deve garantir que evita ambiguidades e que usa uma linguagem adaptada ao auditado.



6.10 Técnicas de entrevista aplicadas a auditoria

6.10.1 Conducao de Entrevistas Eficazes

As entrevistas sdo uma ferramenta essencial na recolha de informag¢des durante uma auditoria. Para serem eficazes, devem ser bem preparadas, com
perguntas abertas que incentivem respostas detalhadas, e a entrevista deve ser conduzida de forma a criar um ambiente confortavel para o auditado.



6.11 As reunioes em auditoria - preparacao e conducao de reuniées (1h)

6.11.1 Preparacao de Reunides de Auditoria

A preparacdo de umareunido de auditoria envolve a definicdo clara dos objetivos, a criagcdo de uma agenda e acomunicacdo dos pontos a serem discutidos
com antecedéncia, para que todas as partes possam estar preparadas.



6.12 Técnicas para reunioes eficazes
6.12.1 Conducao de Reunides Eficazes

As reunides em auditoria devem ser objetivas e focadas nos resultados. O auditor deve garantir que as discussoes permanecem dentro do ambito definido
e que as decisdes tomadas sao registradas de forma clara.



6.13 Técnicas de comunicagao escrita - o relatorio da auditoria
6.13.1 Elaboracao de Relatérios de Auditoria

Orelatdrio de auditoria € o documento final que resume os achados da auditoria, as ndo conformidades encontradas e as recomendagdes para melhorias.
Deve ser claro, objetivo e bem estruturado.



