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RESUMO 

As Compras desempenham um papel importante na concretização dos objetivos estra-
tégicos de uma organização, pois pode afetar a entrega rápida e pontual de produtos e ser-
viços, bem como os custos operacionais e a qualidade do produto/serviço. Na literatura atual, 
vários estudos têm destacado a evolução da função de Compras dentro de uma empresa e a 
adoção de várias estratégias de compras alinhadas à estratégia corporativa, e o impacto des-
sas estratégias no desempenho global da empresa. 

Na presente dissertação vai ser detalhado um pouco o tema das compras estratégicas e 
do Procurement explicando a sua evolução para e-Procurement indicando que tipos de mo-
delos existem e o que difere entre eles.  

Nesta dissertação efetua-se um estudo sobre como está organizada a área de Procure-
ment numa empresa, com recurso a especialistas na área e criação de uma equipa multidisci-
plinar, e apresenta-se a metodologia aplicada na transformação dessa área alterando o pro-
cesso para e-procurement, aplicando novos procedimentos e uniformizando plataformas. 

Após a restruturação da área (Unidade de Procurement Global), conclui-se que ado-
tando plataformas eletrónicas e procedimentos, uniformes e globais a todos os países, um 
processo de e-Procurement consegue ser mais eficaz e gerar melhores resultados principal-
mente ao nível de redução de custo e de concorrência entre fornecedores. 

 
 
 
 
Palavras chave: Compras, Procurement, e-Procurement  
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ABSTRACT 

The Purchasing area plays an important role in achieving a company's strategic objec-
tives, as it can affect the quick and punctual delivery of products and services, as well the 
operational costs and the quality of the product/service. In the current literature, several stud-
ies have highlighted the evolution of the Purchasing function within a company and the adop-
tion of purchasing strategies aligned with the corporate strategy, and the impact of these 
strategies on the company's overall performance. 

In this dissertation, the topic of strategic sourcing and Procurement will be detailed, ex-
plaining its evolution to e-Procurement, indicating what types of models exist and what differs 
between them. 

In this thesis, a study is carried out on how the Procurement area is organized in a com-
pany, using specialists in the area and the creation of a multi-disciplinary team, and is pre-
sented the methodology applied in the transformation of this area, changing the process to 
e-procurement, applying new procedures and standardizing platforms. 

After the transformation of the area, it is concluded that by adopting electronic platforms 
and procedures, uniforms and global to all geographies, an e-Procurement process can be 
more effective and generate better results, mainly in terms of cost reduction and competition 
between suppliers (through better management of the supplier database). 

 
 
 
 
Keywords: Purchasing, Procurement, e-Procurement 
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INTRODUÇÃO 

1.1 Contextualização 
O que se sabe sobre Compras e Procurement? Estes dois conceitos podem ser conside-

rados a mesma coisa? Se ambos têm como principal driver a satisfação de uma necessidade, 
o que diferencia verdadeiramente estes conceitos? Existirão vários ângulos que poderão ser 
utilizados para dar uma resposta. Alguns claramente mais convergentes na aproximação entre 
conceitos, outros que mostram de uma forma bastante mais vincada, as diferenças entre am-
bos. Genericamente, o que parece ir no sentido da aproximação de conceitos é a existência 
de uma linha de pensamento que conduz a um racional básico de “eu preciso” -> “tu tens” -
>”eu compro-te e satisfaço a minha necessidade”. De facto, este simples racional seguido por 
todos nós nas mais diversas situações do nosso dia-a-dia, pode dizer-se que é frequentemente 
robustecido com a incorporação, de forma implícita, de conceitos mais conotados com uma 
visão mais profissionalizada do tema.  Concretizando, conceitos como a procura de quem 
oferece um preço mais baixo, a procura do momento ideal para a compra (com a existência 
de promoções e/ou preços reduzidos) e até a procura de um preço mais favorável tendo por 
base uma maior quantidade, são preocupações que de uma forma natural acabam por ser 
consideradas em todas as compras que fazemos. Seguindo esta lógica, e tendo estas preocu-
pações em conta, é natural assumir que em cada um de nós há um comprador. Mas será que 
em cada comprador há um profissional do Procurement? O afastamento entre os conceitos 
acaba por estar essencialmente na “camada” que se sobrepõe e que acrescenta temas mais 
estratégicos como a antecipação, o planeamento, a visibilidade, o alvo nos fornecedores e a 
relação diferenciada com os mesmos, a tipologia de compra (recorrente ou pontual), o pro-
cesso mais adequado para a realizar (com maior ou menor intervenção humana), a tomada 
em consideração de aspetos como a sustentabilidade ou responsabilidade social corporativa, 
e depois o que se segue à própria compra, como a avaliação da mesma e a procura de uma 
contínua melhoria em todo o processo.  
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A verdade é que o Procurement parece “tocar” em todos estes temas e não se esgotar 
nisso mesmo. Assim como a evolução que o conceito teve no âmbito empresarial parece as-
sentar como uma luva no que foi exposto. 

Atualmente as grandes empresas estão a investir, ativamente, no desenvolvimento de 
departamento de compras de forma a enfrentar a concorrência no mercado de trabalho. No 
passado, para muitas empresas, a área de compras era vista como uma atividade secundária 
e de mero suporte. Cada departamento realizava as suas próprias compras de forma autó-
noma e ad hoc, sem quaisquer procedimentos para o efeito, de acordo com as suas próprias 
necessidades. Muitas vezes, esse comportamento leva a uma má gestão de fornecedores, por 
exemplo, podem haver vários departamentos a trabalhar com os mesmos fornecedores no 
mesmo produto/serviço, mas obtendo preços diferentes. Portanto, essa abordagem sem qual-
quer estratégia, definitivamente não é uma boa opção, pois pode levar a alguns desperdícios 
desnecessários. Em algumas empresas, o Procurement é apenas uma parte pequena do custo 
total, mas noutras é muito relevante por forma a conseguirem manter a competitividade. As-
sim, todos os colaboradores devem tentar a seguir as boas práticas de compras, manter o 
bom relacionamento com os fornecedores e manter a qualidade do fornecimento de bens 
e/ou serviços, pois estes constrangimentos têm impacto direto na estrutura de custos das 
organizações.  

Desta forma, o futuro das organizações depende cada vez mais da capacidade do de-
partamento de compras em responder às necessidades dos seus clientes e do mercado. Por 
esta razão, deve haver um departamento único para coordenar e centralizar todas as necessi-
dades internas que surjam. Um departamento focado na gestão de possíveis parcerias, na 
procura de fornecedores e na otimização de custos torna as organizações mais preparadas 
para encarar as exigências impostas pelo mercado.  O departamento de compras vai ter um 
papel cada vez mais importante (com um grande impacto) no negócio e na gestão das empresas 
(Ferreira, 2020). 

Posto isto, dado que a função de compras é fulcral para a estabilidade e crescimento 
das organizações, estas aos estarem mais focadas na otimização de custos sentem necessi-
dade de desenvolver, ou mesmo criar, um processo ligado à função de compras. 

Assim, com esta necessidade identificada existem cada vez mais profissionais especiali-
zados em negociação, na otimização de processos e fornecedores e com uma visão estratégica 
de compras. 

1.2 Metodologia 
Nesta dissertação, através da revisão do estado da arte, pretendo explicar a forma como 

as compras e o Procurement foram caracterizados por vários autores ao longo do tempo, 
evidenciando também a sua evolução para e-Procurement. 
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As formas de e-Procurement foram-se desenvolvendo ao longo dos anos permitindo 
agora identificar modelos e padrões. Nesta dissertação serão identificados e descritos esses 
modelos e finalizará com a análise do que têm sido as práticas B2B. 

Como o Procurement é considerada uma área muito relevante nas empresas hoje em 
dia é efetuado um case study numa grande empresa na área das utility que, derivado da 
grande evolução da área do Procurement, tem o objetivo de ser cada vez mais global e ter 
uma visão mais integrada dos custos totais associados à área de compras. Este case study 
pretende demonstrar como esta empresa evoluiu de um modelo de Procurement tradicional 
para um modelo baseado em e-Procurement e mostrando as abordagens tomadas e o traba-
lho efetuado para essa transição. 

1.3 Motivação e objetivo 
Uma das melhores formas de explicar o que me leva à elaboração desta dissertação, é 

com uma analogia às letras alfa e ómega do alfabeto grego. Nesse mesmo alfabeto, a letra 
alfa é a primeira e por isso a ela é associado o começo de algo. A letra ómega é a última e 
pelo mesmo motivo a ela simbolicamente está associado o fim de algo. Sendo certo que neste 
assunto em particular, o alfa se deu com o início do curso, é igualmente acertado referir que 
ainda não cheguei ao ómega. Pois bem, a primeira motivação, ainda que obviamente de nível 
mais amplo e genérico, está aí enquadrada. “Fechar um ciclo”, chegar ao ómega com a entrega 
desta dissertação. 

Para “fechar este ciclo” e o facto de desenvolver a minha atividade profissional, há alguns 
anos, na área do Procurement foi claramente o motivo preponderante para a escolha deste 
tema. 

Numa visão mais holística, julgo ser bastante interessante juntar à experiência prática de 
alguns anos na área, uma base claramente mais estrutural alicerçada naquilo que é o conceito 
de Procurement, e tudo o que nele influi e dele deriva, e também da forma como por isso 
mesmo se foi transformando, evoluindo, incorporando novas “preocupações” e ganhando 
preponderância. 

A relevância deste tema pode ser entendida visto a área de compras pretender ser mais 
estratégica, tornando o processo de compras mais ágil, rápido e seguro, focando-se nas ativi-
dades de centralização de pedidos, relações estratégicas e de longo prazo com fornecedores 
e prestadores de serviços e redução do custo total ao longo do processo end-to-end da aqui-
sição. 

Para além do tema ser bastante desafiador e estar em constante evolução, pretendo, 
demonstrar um processo de transformação da área de Procurement numa empresa que ori-
ginou um grande empowerment desta área de Procurement. 

Não apenas mostrar o que aconteceu mas a forma como foi acontecendo, os seus re-
sultados e os seus impactos quer a nível interno quer a nível externo. Sendo certo que a área 
de Procurement tem uma envolvência e abrangência bastante fortes numa empresa e em todo 
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um ecossistema de stakeholders, uma transformação dessa mesma área para a posicionar num 
nível mais estratégico mostrou ter tanto de desafiador como de acertado, adequado e ajus-
tado.  

1.4 Estrutura do documento 
Relativamente à estrutura, para além do presente capítulo, a dissertação encontra-se 

organizada em dois grandes blocos, divididos em 3 capítulos.  
O primeiro bloco, primeiro capítulo, é o presente onde se pretende fazer o enquadra-

mento da dissertação. 
 No segundo capítulo, efetua-se a revisão da literatura com o foco nas compras e no Pro-

curement. Na parte referente às compras pretende-se explicar a sua importância e mais por-
menorizadamente das compras estratégicas (Strategic Sourcing), mostrando a várias etapas 
que envolvem um processo de Strategic Sourcing. 

 Na parte referente ao Procurement pretende-se dar a conhecer a sua evolução para e-
Procurement (e quais as suas vantagens) bem como todas as práticas B2B associadas, identi-
ficando alguns Modelos de Procurement, especificando os conceitos que lhes estão associa-
dos e mostrando por fim quais as mais conhecidas plataformas digitais atuais.  

Ainda neste capítulo, pretende-se fazer a ligação entre o estado da arte apresentado 
realçando alguns desafios que as empresas enfrentam na adoção de um novo modelo de 
Procurement. 

Por último, o segundo grande bloco, terceiro capítulo, inicia-se com um enquadramento 
sobre a empresa objeto deste case study e breve explicação de como a empresa está organi-
zada. Neste ponto apresento a estratégia adotada no estudo do caso e quais as recomenda-
ções que derivaram dessa mesma estratégia. É também aqui que descrevo como é que a em-
presa em estudo alterou o seu processo de Procurement com a implementação das alterações 
recomendadas e explicação de todas as etapas que devem ser seguidas num processo end-
to-end. 

Na última secção do capítulo dou a conhecer os resultados obtidos nos processos de 
Procurement no ano de 2020 após a implementação das novas regras e da restruturação que 
resulta do estudo efetuado pela consultora contratada. 

A dissertação termina com o capítulo 5 onde são apresentadas as conclusões desta dis-
sertação e proposta de melhorias futuras. 
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COMPRAS E PROCUREMENT 

Os últimos anos foram definidos por grandes transformações em vários aspetos. Estas 
transformações obrigam as organizações a procurar terem uma maior capacidade de análise 
e decisão e as mudanças que daqui provirem irão afetar o mercado corporativo e a sociedade, 
logo afetarão as pessoas e as organizações. 

A redução dos custos das comunicações faz com que, atualmente, pessoas e organiza-
ções em todo o mundo tenham acesso à Internet e facilita a criação de relações com clientes 
e fornecedores, permite a pesquisa de novos produtos e serviços, sem as restrições físicas, 
geográficas e temporais que os negócios realmente impõem. A concorrência obriga as em-
presas a utilizarem cada vez mais a tecnologia para baixar preços e estabelecer contactos co-
merciais e financeiros de forma mais expedita e eficiente (Gonçalves et. al, 2014). 

O comércio eletrónico (eletronic commerce – e-commerce) é uma forma de transacionar 
produtos ou serviços usando a Internet. Essas transações ocorrem entre uma organização e 
um indivíduo ou entre duas ou mais organizações (Laudon e Laudon, 2014). 

Gonçalves (2014) acrescentou que as transações significam a existência de uma troca de 
valor (como dinheiro) através das fronteiras organizacionais ou individuais na troca de produ-
tos e/ou serviços. 

A troca de valor é extremamente importante para entender as limitações do e-com-
merce, sem troca de valor, não há comércio. 

O e-commerce pode ser classificado de três formas, que são determinadas de acordo 
com os tipos de participantes envolvidos na relação de compra e venda (Laudon e Laudon, 
2014): 

• B2C - Business-to-Consumer - relação empresa-consumidor, ou seja, venda di-
reta de produtos e/ou serviços ao consumidor. 

• B2B - Business-to-Business - relação empresa-empresa, uma empresa vende a 
outra empresa. 

• C2C - Consumer-to-Consumer – relação consumidor-consumidor, um consumi-
dor realiza uma venda e/ou prestação de um serviço a outro consumidor. 
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O e-commerce pode ser vantajoso para as empresas para criar uma diferenciação na 
realização das vendas aos seus clientes, originando um aperfeiçoamento dos processos admi-
nistrativos internos e externos, levando as empresas a uma nova forma de realizar vendas, 
redução de custos, gestão e ajuda na tomada de decisões, entre outros fatores. 

O e-commerce só se torna uma desvantagem quando se trata de produtos que os cli-
entes têm que experimentar ou ver antes de comprar, tornando-se um ponto fraco para as 
lojas virtuais (Kotler e Keller, 2012).  

Num mercado altamente competitivo, há poucas alternativas a não ser procurar conti-
nuamente aumentar a produtividade e reduzir drasticamente os custos em todos os processos.  

Nesse ambiente altamente dinâmico, os temas diretamente relacionados com as com-
pras, quer seja na gestão de materiais quer na seleção e desenvolvimento de fontes de forne-
cimento, estão se a tornar cada vez mais importantes para todas as organizações.  

A área de compras representa um papel fulcral no alcance dos objetivos estratégicos de 
uma empresa, pois pode influenciar a rápida entrega de produtos e serviços, a entrega dentro 
do prazo, bem como os custos operacionais e a qualidade do produto e/ou serviço, que são 
elementos-chave na operação de qualquer organização (GHI SU et al., 2010).  

A área de compras representa uma excelente oportunidade para reduzir os custos das 
organizações e, assim, aumentar os lucros. 

Perante esta realidade o e-procurement ocupa um lugar importante na estratégia das 
organizações, e há evidências que o sustentam. Identificam-se, por exemplo, os casos do cres-
cimento dos e-marketplaces, dos portais B2B privados e das transações pela Internet que sur-
giram em Portugal nos últimos anos (GHI SU et al., 2010). 

A área de compras pode ser definida como a função da empresa responsável pela ne-
gociação e aquisição de matérias-primas, tecnologias, serviços e componentes para a organi-
zação, contemplando as seguintes atividades: 

• Seleção de fornecedores 
• Análise das necessidades 
• Negociação de contratos 
• Comparação de preços, qualidade e níveis de serviço (SLA´s) propostos pelos 

fornecedores 
• Emissão de ordens de compra 
• Avaliação do desempenho dos fornecedores 

2.1 A importância das compras 
Segundo Axelsson et al. (2005), o conceito de compras evoluiu desde década de 1950, 

quando ainda se definia como um conjunto de atividades e responsabilidades voltadas à aqui-
sição, com condições e preços favoráveis, de bens e serviços necessários ao funcionamento 
de uma organização. Mais de dez anos depois surgiu uma abordagem comercial mais abran-
gente, ou seja, a definição de compras evoluiu e passou a referir-se à aquisição de bens num 
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processo otimizado onde o preço não é o único fator a ter em consideração, outros aspetos, 
como o volume da aquisição e os prazos envolvidos no processo também são relevantes (GHI 
SU et al., 2010). 

À medida que aumenta a relevância da área de compras, o trabalho desta torna-se mais 
estratégico, focando-se nas atividades de negociação de relações a longo prazo e redução 
dos custos totais (implicando, por exemplo, custos de garantia de qualidade e gestão de pro-
cessos), em vez de simplesmente realizar atividades de reposição de stock (equipamentos e/ou 
licenciamentos, etc), para atender às necessidades de outras áreas (Baily et al, 2000, GHI SU et 
al., 2010). 

Vários fatores têm contribuído para o aumento da relevância da área de compras, real-
çando-se: aplicando conceitos de vantagem competitiva (por exemplo, benchmarking, foco 
no consumidor, o Just in Time, parceria com fornecedores); a evolução tecnológica e a espe-
cialização de fornecedores; a competitividade global; e o aumento do volume de compras 
perante um número de fornecedores mais diminuto (Baily et al, 2000, GHI SU et al., 2010). 

A função de Compras tem de deixar de ser considerada como uma atividade simples-
mente operacional, e passar a ser entendida como parte essencial para o cumprimento dos 
objetivos das empresas. Para tal, é relevante estabelecer políticas de compras alinhadas com 
esses objetivos, que devem ser partilhadas entre todos os envolvidos nessas atividades. Além 
disso, a estratégia de compras deve estar alinhada com os valores e políticas da empresa de 
forma a garantir uma boa comunicação com as outras áreas e não permitir, que a alta direção 
a trate como uma função isolada. 

Com um esforço constante para melhorar os processos em toda a cadeia de abasteci-
mento, reduzir os prazos de entrega, melhorar a qualidade dos bens e/ou serviços e acima de 
tudo encontrar formas de reduzir significativamente os custos, a área de compras desenvol-
veu-se significativamente nos últimos anos, contribuindo para impulsionar a competitividade 
das empresas (GHI SU et al. 2010).  

2.2 Compras Estratégicas 
Compras Estratégicas (Strategic Sourcing) é uma definição relativamente novo que en-

trou em uso generalizado na década de 1990 e cresceu tão significativamente nos últimos 
anos que até já existem empresas de consultoria especializadas que oferecem serviços de im-
plementação, formação e consultoria. 

Uma definição muito clara pode ser explicada como: Compras Estratégicas é um pro-
cesso de identificação de potenciais fontes de fornecimento para os produtos solicitados de 
uma empresa; avaliação, negociação e contratação de fornecedores, e gestão do relaciona-
mento com esses fornecedores de forma contínua para melhorar a competitividade das em-
presas (Roberts, 2003, GHI SU et al., 2010). 

Strategic Sourcing é uma abordagem para a gestão da cadeia de fornecimento que 
identifica a forma como as informações são recolhidas e usadas de forma a que a organização 
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possa usar o poder de compra consolidado para encontrar os melhores valores possíveis no 
mercado e alinhar a estratégia de compra às metas de negócios. É um processo abrangente e 
sistemático para adquirir produtos e/ou serviços e gerir a relação com fornecedores, de forma 
a acrescentar valor para atingir os objetivos das empresas a longo prazo. 

O Strategic Sourcing está a crescer em popularidade, à medida que a transformação 
digital está a fazer com que os processos de compra e da cadeia de fornecimento evoluam. 
Requer uma análise sobre o que a organização compra, a quem compra, a que preço e em 
que volume. O Strategic Sourcing difere da compra convencional porque foca-se no TCO (To-
tal Cost of Ownership) e na otimização do processo de sourcing através da análise de mercado 
contínua e da construção de relacionamentos com os fornecedores (GHI SU et al., 2010). 

Não existe uma clara e única definição para Strategic Sourcing, nem tão pouco uma 
uniformização de quais as etapas que compõe esta metodologia. Segundo Anderson e Katz 
(1998), Strategic Sourcing é um framework que se baseia no conceito de TCO e ajuda as em-
presas a definir estratégias de compras para diferentes bens/serviços de acordo com seu valor 
para atingir os seus objetivos, metas de desempenho e satisfação do cliente. 

Smeltzer et al. menciona que, de forma a garantir que a função de compras está alinhada 
com os objetivos da organização a longo prazo, várias empresas passaram de compras táticas 
para compras estratégicas. A compra tática concentra-se nas transações básicas necessárias 
para obter os produtos e serviços solicitados pelas empresas. Strategic Sourcing é um pro-
cesso abrangente e sistemático de aquisição de bens e/ou serviços e gestão das relações com 
os fornecedores para acrescentar valor e atingir as metas de longo prazo da organização (GHI 
SU et al., 2010). 

Com o principal objetivo de gerir o universo de fornecedores, identificar e selecionar os 
melhores parceiros para estabelecer relacionamentos estratégicos de longo prazo, a procura 
por elevada produtividade, baixos custos e prazos cada vez mais curtos garante a crescente 
relevância do Strategic Sourcing.  

A utilização de compras estratégicas tem permitido às empresas obter benefícios signi-
ficativos na redução dos preços de compra e na melhoria da qualidade do serviço.  

Por meio do Strategic Sourcing, segundo Bim (2016), as oportunidades de redução de 
custos podem ser identificadas por meio de uma análise sistemática da situação atual, inclu-
indo: planeamento estratégico, rastreamento da base de fornecedores, compreensão dos pro-
cessos e capacidades, avaliação de cenários e implementação de processos colaborativos. 

Em linhas gerais, argumenta-se que o posicionamento da função de compras permitiu 
o aparecimento da metodologia de compras estratégicas como um guia para a aplicação prá-
tica de conceitos estratégicos. Essa abordagem é vista como fonte de vantagem competitiva, 
pois auxilia na redução de custos e tempo, no desenvolvimento de tecnologia e na melhoria 
da qualidade dos produtos e/ou serviços obtidos (GHI SU et al., 2010). 
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2.2.1 Etapas do processo Strategic Sourcing 
Na literatura e nas organizações, a metodologia do Strategic Sourcing pode ser vista de 

várias maneiras. Novack e Simco (1991), propuseram um modelo de quatro passos. Posterior-
mente, várias empresas industriais e empresas de consultoria desenvolveram modelos com 
várias etapas e fases. Anderson e Katz (1998) propuseram um modelo de seis etapas que inclui 
o desenvolvimento de um plano anual para gerir o relacionamento com os fornecedores. 

O processo tem muitas variações, mas é normalmente dividido em sete etapas popula-
rizadas pela empresa de consultoria A.T. Kearney (Nguyen, 2021)(GHI SU, 2010): 

• Análise de objetivos e atual situação: inclui a preparação do projeto, a formação de 
uma equipa diversificada, o levantamento das necessidades e especificações, a aná-
lise detalhada dos gastos associados ao tipo de compra selecionada, previsão do 
consumo futuro e definição de objetivos de acordo com as necessidades e expecta-
tivas dos clientes-alvo; 

• Análise de Mercado: esta etapa está dividida em duas fases, foco no fornecedor e 
foco no mercado. O objetivo da primeira é estabelecer critérios de avaliação a serem 
utilizados posteriormente, identificar potenciais fornecedores, solicitar informações 
detalhadas avia pedido de RFI (Request For Information), avaliar criteriosamente as 
informações obtidas e iniciar a qualificação técnica dos fornecedores pré-seleciona-
dos. O objetivo da segunda fase é efetuar a avaliação do mercado e tendências fu-
turas, analisar o histórico do consumo e prever o mesmo para os próximos períodos, 
analisar detalhadamente os custos de fornecimento e benchmarking; 

• Definição da Estratégia: esta etapa é crítica para decidir onde e como comprar, mi-
nimizando o risco e o custo. Nesta etapa pretende-se identificar o que se pode fazer 
melhor do que atualmente, a curto e longo prazo. Inclui também definir os objetivos 
a alcançar no final do processo (por exemplo, reduzir custos, melhorar o serviço, 
mitigar riscos, etc.); 

• Abordagem do Mercado: nesta etapa pretende-se selecionar os fornecedores que 
melhor podem responder às necessidades identificadas nas etapas anteriores.  
Inclui escolher a abordagem a ter com os fornecedores, preparar um RFP e publicar 
o mesmo, esclarecer dúvidas e receber e avaliar as respostas obtidas. O RFP é o 
principal documento do processo, que apresenta um plano das principais atividades 
e descreve as regras de contratação e SLAs (Service Level Agreements), além de in-
dicar quantidades estimadas, a forma de apresentar as propostas, critérios de avali-
ação, forma de negociação e seleção dos vencedores; 

• Seleção de Fornecedores e Negociação: inclui a preparação da estratégia de nego-
ciação, escolhendo o modelo de como efetuar (negociação presencial ou eletrónica), 
a seleção de uma shortlist de fornecedores e conduzir a negociação; 

• Implementação: nesta etapa é onde é efetuada formalmente a contratação e revista 
a estratégia a longo prazo. É elaborado o plano de implementação e especificadas 
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as ações preventivas para possíveis falhas, é desenvolvido o plano de comunicação 
e por fim são implementas todas as ações planeadas; 

• Benchmarking: esta etapa final requer a seleção de métricas para avaliar o sucesso 
do projeto, preparar um plano de avaliação de desempenho dos fornecedores. 

Neste contexto, embora as etapas do processo de Strategic Sourcing não sejam padro-
nizadas, podemos observar etapas comuns entre elas, como levantamento de necessidades 
dos clientes internos, desenvolver estratégias de compras, avaliar e selecionar fornecedores e 
realizar a compra de materiais ou contratação de serviços. A tabela 2.1 mostra a comparação 
entre os modelos de implementação desta metodologia, de acordo com os autores acima 
identificados. 

Tabela 2.1 - Principais etapas identificadas nos modelos de Strategic Sourcing  

(Fonte: Ghi Su et al.(2010)) 

 
 
Numa visão mais recente, Bim (2016) adotou uma abordagem com oito (8) etapas, divi-

didas em três grupos: o primeiro grupo contém as fases de fundamentação, o segundo grupo 
contém as fases da formulação da estratégia a adotar e o terceiro grupo contém as fases de 
negociação. Bim (2016) enfatiza que estas etapas são elaboradas para orientar uma análise 
aprofundada das categorias para encontrar oportunidades de reduzir custos e melhoria da 
prestação de serviços: 

1. Definir necessidades internas; 
2. Analisar o mercado de fornecedores; 
3. Desenhar o modelo de TCO; 
4. Desenvolver as formas e especificidades de fornecimento; 
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Análise de Mercado X X
Desenvolvimento da Estratégia de compras X X X
Abordagem do Mercado Fornecedor X
Avaliação e Seleção de Fornecedores X X X
Estratégia de Negociação com os Fornecedores X
Aquisição dos Materiais/Serviços X X X
Controlo X X
Gestão de Relacionamentos com os Fornecedores X X
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5. Conduzir a análise dos fornecedores; 
6. Conduzir o processo de receção de proposta; 
7. Efetuar o processo de negociação; 
8. Formalizar os contratos de fornecimento. 

Agrupando as fases acima pelos grupos identificados por BIM (2016) identifica-se que ao 
Grupo 1 correspondem as fases 1, 2 e 3. Ao Grupo 2 serão as fases 4, 5 e 6 e no Grupo 3 
encontram-se as fases finais 7 e 8. 

2.2.2 Strategic Sourcing vs. Procurement 
O Procurement refere-se ao conjunto de atividades e procedimentos necessários para 

que as empresas adquiram produtos e serviços. Embora isso envolva tecnicamente responsa-
bilidades estratégicas e administrativas, os departamentos de compras geralmente concen-
tram-se nas transações do dia-a-dia e processos envolvidos em e-Procurement, como pedidos 
de compra, faturação e pagamentos (GHI SU et al., 2010). 

Em contrapartida, o Strategic Sourcing enfatiza as atividades que antecedem uma com-
pra real, incluindo a análise das necessidades dos negócios e o mercado em geral. Enquanto 
as compras geralmente procuram a opção de menor preço, o Strategic Sourcing mantém a 
visão geral em mente, usando conjuntos de dados para avaliar o valor de outros fatores, como 
o relacionamento com fornecedores e a redução do risco para o negócio. 

2.3 Caraterização do Procurement 
Nesta subponto pretende-se introduzir o Procurement e explicar a evolução para e-Pro-

curement, em virtude da adoção de tecnologias, principalmente a Internet, como recurso às 
transações entre organizações. 

A literatura identifica algumas diferenças na definição de Procurement, bem como algu-
mas divergências na linguagem. O termo procurement é utilizado, por alguns autores, para se 
referirem ao ato de comprar, enquanto outros atribuem o termos à gestão de fornecedores, 
muitas vezes associado a processos organizacionais (Holm, 2012).  

Em alguns livros o termo buying é atribuído a compra, e o termo procurement princi-
palmente à gestão de fornecedores. Esses autores indicam que o supply management também 
existe na literatura e é o mais proeminente ao definir apenas o controlo sobre fornecedores. 
Estes autores referem que: “…garantir que a empresa seja abastecida com o que é necessário 
de modo a fornecer o que vende ao mercado parecia uma solução simples e descrição clara 
da atividade económica no qual estamos concentrados” (Cousins et al., 2008). 

O que diferencia os termos supply management do termo Procurement é que estes 
precisam ser identificados, caracterizados e explorados. O termo supply management abrange 
bastante mais do que o termo Procurement, pois também se concentra na estratégia de uma 
organização e não apenas no que o processo de compras envolve (Monczka et al.,2010).  
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Os autores apontam que o conceito de Procurement é considerado como uma atividade 
funcional realizada por várias pessoas numa empresa, agregando valor por meio da identifi-
cação e seleção de fornecedores, compras, negociação e contratação. 

2.3.1 O Procurement 
A atividade de compras de qualquer empresa inclui todas as atividades relacionadas 

com o processo de aquisição de bens e/ou serviços essenciais para executar os processos de 
produção e gestão, que, por sua vez, criam valor adicional nos produtos e serviços colocados 
no mercado (Van Weele, 2010). 

O Chartered Institute of Procurement and Supply (2021) define Procurement como 
“comprar os bens e serviços que permitem a uma organização operar de maneira lucrativa e 
ética”. 

O Procurement inclui mais do que compras ou negociação. Compreende também as 
atividades de identificação e caracterização das necessidades, seleção de fornecedores, rela-
cionamento com os stakeholders e clientes internos, seleção de produtos, processo de nego-
ciação, aprovação, encomenda, receção, fatura, pagamento, gestão de inventário, entre outras. 
Basicamente compreende o ciclo de vida de qualquer produto e/ou fornecedor. 

A concorrência nos vários negócios existentes é crescente e, portanto, as empresas de-
vem verificar a necessidade de gerir da cadeia de fornecimentos e compras, revendo todos os 
processos envolvidos nessa gestão e, posteriormente, criando uma cadeia de valor para as 
organizações (Van Weele, 2010). 

Dito isto, o processo de Procurement pode criar uma competitividade nas organizações, 
quer optem por caminhos de custo ou de diferenciação. Com o Procurement, uma variedade 
de ferramentas pode ser desenvolvida para agilizar as operações de aquisição, otimizar o 
tempo e permitir que as organizações reduzam os custos de produção, compras e logística. 
Esses processos são integrados na cadeia de fornecimento da organização, permitindo que 
esta obtenha uma vantagem competitiva. 

O peso que o Procurement tem numa organização depende de vários elementos, no-
meadamente as características do mercado a que a organização recorre, o tipo de produto e 
a dependência da organização em relação ao produto, as políticas de compras atuais ou a 
quantidade de informações que são manipuladas, entre outros. Cada mercado apresenta uma 
relação de poder entre clientes e fornecedores devido à escassez dos bens e/ou serviços co-
mercializados e à fragmentação das estruturas de negócios que atuam naquele mercado 
(Amaral et al, 2003). 

Várias questões foram consideradas ao desenvolver a política de Procurement. Por 
exemplo, a conveniência de compras, as cadeias de aprovação, avaliações de fornecedores ou 
a natureza dos bens e/ou serviços adquiridos. 
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É normal fazer a distinção entre Procurement direto e indireto. Os métodos de compra 
distinguem claramente produtos diretos (produtos que são incorporados diretamente no pro-
duto ou serviço final de uma empresa) de produtos indiretos (produtos usados em atividades 
de suporte à empresa, como material de economato ou produtos de substituição para equi-
pamentos corporativos). Os primeiros são considerados essenciais para o bom desempenho 
da empresa, por isso, procura-se desenvolver relações de proximidade com os fornecedores 
destes produtos e colocar recursos humanos especializados na gestão destes para garantir o 
aumento da qualidade no processo de compra e dos produtos adquiridos. Os segundos são 
baseados no preço de venda, num mercado de oportunidades onde não há relacionamento 
duradouro com o fornecedor. Obviamente, o Procurement indireto não recebe a mesma aten-
ção que o direto (Amaral et al, 2003). 

Há também a necessidade de diferenciar a forma da compra. Há bens e serviços com-
plexos, em que as especificações são longas e detalhadas, os fornecedores são poucos e de 
alta qualidade e a frequência de compra é reduzida. Estes processos exigem interações e ava-
liações mais longas. Normalmente, estes são os casos em que se solicita a apresentação de 
uma proposta. Por outro lado, também existem compras que se baseiam apenas em preço, 
produtos ou serviços com características básicas e muitas vezes de simples contratação. Ge-
ralmente há muitos fornecedores e a frequência de compras é alta. De alguma forma, o mé-
todo de compra interliga-se com os tipos de produtos diretos e indiretos, por exemplo, bens 
diretos podem ser obtidos com uma simples compra (Amaral et al, 2003). 

2.3.2 O e-Procurement 
E-Procurement (provém de Eletronic Procurement) é um sistema de negociação eletró-

nico que facilita a gestão de compras. 
Se o uso do prefixo "e" na definição de uma atividade indica que a atividade utiliza 

algum tipo de tecnologia, então o e-Procurement é anterior à onda da Internet no mundo dos 
negócios. 

A atividade de Procurement faz parte do mundo normal "informatizado" das organiza-
ções, que se funde com as soluções de supply chain management fornecidas pelos fabricantes 
de ERP. Ainda assim, algumas comunicações entre fornecedores e clientes continuam a ser 
efetuadas utilizando o papel como meio de comunicação. Esta limitação implica a realização 
de operações que não agregam valor, como reinserção de dados e correção de erros, atrasos 
nas atividades que conduziriam à satisfação da procura ou a custos com a atualização de in-
formações sobre produtos e preços. 

Nesta situação, fica explícito que a conectividade eletrónica oferece inúmeras vantagens, 
reduzindo custos associados à criação e partilha de informações entre fornecedores e clientes, 
que é possível devido à existência de uma ligação direta entre sistemas de informação de 
diferentes entidades, na maioria dos casos não idênticos. No cenário de maior ligação entre 
as partes, era de esperar a aparição de novas formas de cooperação (Amaral et al, 2003). 
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O Electronic Data Interchange (EDI) foi a primeira aposta e continua a ser sinónimo de 
e-Procurement. A capacidade do EDI de transmitir informações em formatos compreendidos 
por dois sistemas, entre fornecedor e cliente, simplificou e reduziu os custos de cada transa-
ção. De qualquer forma, a difusão não é muito alta. A complexidade, o custo e a falta de 
padrões rigorosos limitaram o seu uso generalizado em termos de B2B. 

O e-Procurement como é visto hoje, apareceu quando a Internet foi adotada pelos ato-
res comerciais. A facilidade de partilha de informações fornecidas por serviços da Internet, tais 
como portais e ligações seguras, e as promessas a nível do Extensible Markup Language (XML), 
levam o e-Procurement aos níveis atuais, como patente em mercados que incluem vários cli-
entes e fornecedores. Isto o EDI não conseguiu alcançar, pois está limitado a um modelo um-
para-muitos, como entre um cliente e os múltiplos fornecedores. 

O potencial do e-Procurement só pode ser realmente alcançado se existirem integrações 
entre os sistemas internos da organização, ou back-office, e os externos.  

 São muitas as vantagens do e-Procurement e constituem também promessas (Amaral 
et al., 2003): 

• reduzir custos de produção; 
• reduzir custos administrativos; 
• ciclo de compra reduzido; 
• reduzir stocks; 
• acrescida capacidade de reporting; 
• reforçar as compras baseadas em contrato, por esta ser uma ferramenta que facil-

mente aplica regras de negócio nas transações, e; 
• reduzir os preços dos produtos por crescimento da força negocial, com melhores 

estratégias de compras. 

2.3.3 Formas e práticas B2B 

2.3.3.1 Modelos de e-Procurement 
Na abordagem ao e-Procurement, vários padrões podem ser identificados abstraindo 

os projetos e iniciativas que já foram realizados. Essa caracterização pode ser iniciada dividindo 
os modelos em privado e público. Os primeiros derivam da iniciativa de uma entidade, seja 
fornecedor ou cliente, que procura respetivamente proporcionar aos seus clientes a possibili-
dade de adquirir bens eletronicamente ou munir-se dessa capacidade. Nos modelos públicos, 
identificam-se iniciativas de entidades que pretendem oferecer local para transações eletróni-
cas tanto para fornecedores quanto para clientes (Amaral et al, 2003). 

2.3.3.1.1 Modelo centrado no fornecedor 
É o modelo seguido pelas empresas que colocam catálogos de produtos em portais 

particulares e oferecem aos clientes a possibilidade de consultar o catálogo, fazer pedidos e 
aceder às suas contas correntes, entre outras funções.  
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A empresa fornecedora é responsável pela manutenção do catálogo, bem como pelo 
desenvolvimento e manutenção dos portais. Até pode efetuar a partilha do seu catálogo com 
outros portais (Grande, M.M et al, 2016). 

Esta é uma abordagem baseada na perspetiva dos fornecedores e, em última análise, é 
classificada como e-commerce, B2B, e não como e-Procurement. No entanto, isso permitirá 
que as empresas utilizem o procurement eletrónico, por isso faz sentido apresentá-lo como 
uma prática de e-Procurement. 

Para os fornecedores, esta solução permite controlar o sistema e possivelmente integrar-
se totalmente com o seu back-office. A situação do comprador é que e mais negativa. Embora 
seja custo zero para eles, não é uma solução de e-Procurement que os satisfaça porque (Ama-
ral et al, 2003): 

• Integrar as compras efetuadas aqui com os seus back-offices é muito difícil, exigindo 
um esforço de entrada duplicada de dados; 

• São sistemas que fornecem suporte limitado para operações de compras, pois cen-
tram-se nas atividades relacionadas a catálogos e pedidos. 

• Não é fácil o apoio em contractos específicos; 
• Para empresas com várias categorias de produtos para comprar, é necessário acesso 

a vários portais de compras. 
• Não suporta a criação de regras de compras e à sua aplicação efetiva, pois o ato da 

compra não pode ser controlado de forma eficaz. 

2.3.3.1.2 Modelo centrado no comprador 
Neste modelo, a entidade compradora junta as informações de vários fornecedores num 

sistema que controla e num único catálogo, e nele realiza as atividades de e-Procurement, 
com a possibilidade de integrar com o seu ERP.  

Este é um modelo que dá ao comprador um alto grau de controlo sobre o sistema, mas 
requer um contacto próximo com os fornecedores, pois estes são a fonte de informações 
descritivas sobre os produtos e as condições de venda que são utilizadas nas decisões de 
compra. Este modelo facilita a integração do e-Procurement com o back-office da empresa e 
não tem custos muito elevados, tanto para a empresa compradora quanto para o fornecedor. 
Deve ser efetuado muito esforço na recolha e uniformização das informações do catálogo, 
assim como na manutenção da qualidade dos dados, ainda que a responsabilidade pela ma-
nutenção dessas informações possa ser transferida para o fornecedor. 

Esta solução pode não ser ideal para os fornecedores, pois se uma empresa tiver que 
interagir com vários clientes por meio do seu portal, terá que lidar com vários sistemas, o que 
não ajuda a manter uma prática consistente (Grande et al, 2016). 
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2.3.3.1.3 e-Marketplace 
Modelo que suporta múltiplos clientes e múltiplos fornecedores, com a intenção de ob-

ter relacionamentos de muitos-para-muitos, com soluções exploradas por terceiros, cujo mo-
delos de negócios envolvem cobrar um valor de subscrição e de taxas de transação.  

Este modelo contempla vantagens porque o custo de adesão é menor em comparação 
ao investimento necessário num modelo centrado no cliente ou centrado no fornecedor. Em 
teoria, darão suporte a verdadeiras redes de negócios, tornando-os uma opção viável mesmo 
para organizações que compram e vendem em grandes volumes (Grande et al, 2016). 

No entanto, também apresenta alguns aspetos negativos, nomeadamente as limitações 
que apresenta no apoio a diferentes modelos e regras de negócio, um verdadeiro puzzle de-
rivado de um conjunto heterogéneo de empresas no e-marketplace. 

O modelo diverge entre os e-marketplaces verticais e horizontais. Os e-marketplaces 
verticais procuram juntar empresas que operam no mesmo ramo de atividade, geridos por 
entidades distintas ou promovidos por grandes players do setor. Os horizontais não limitam 
as empresas a atividades específicas e, em última análise, concentram-se em bens e serviços 
comuns a vários setores (Amaral et al. 2003).  

Em Portugal, os primeiros e-marketplaces que apareceram foram o Bizdirect, ForumB2B, 
Tradecom e Iwaytrade. 

2.3.3.2 Leilões 
Os leilões, apesar de geralmente serem identificados como modelos de e-Procurement, 

devem ser considerados uma funcionalidade permitida pelos sistemas de e-Procurement e 
existem em qualquer um dos vários modelos apresentados acima. Num leilão, um determi-
nado número de itens é colocado à venda, os potenciais compradores fazem as suas propostas 
de compra e a proposta vencedora é aquela que, normalmente, apresente o maior valor. Um 
leilão invertido acontece quando uma empresa pretende adquirir um bem ou serviço e espera 
que potenciais fornecedores demonstrem o seu valor e concorram entre si durante um leilão 
(Amaral et al. 2003). 

2.3.4 Passado e futuro dos B2B 
Em 2000, quando o mercado de ações caiu no mercado de tecnologia, o futuro da In-

ternet no contexto corporativo sofreu um duro golpe. Os dias dos gráficos que apontavam 
para a subida acabaram, e todos precisaram de readquirir a racionalidade. Concluiu-se que 
tanto as transações B2C quanto as transações B2B demorariam mais do que o esperado para 
atingir o valor previsto, e que o mercado B2B seria o mercado com melhor desempenho. Os 
dados atuais confirmam que o B2B está a crescer de forma constante e incremental e que as 
transações eletrónicas entre empresas acabarão por se tornar a norma e não a exceção. 

Das várias formas de comércio eletrónico, o Business to Business (B2B), tornou-se central 
para realizar negócios eficazes, sendo o e-Procurement fulcral nestes relacionamentos. 
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Quando bem executado, permite às empresas reduzir custos e aumentar a produtividade. To-
davia, as capacidades destes sistemas ainda são pouco reconhecidas para algumas empresas 
(Neef, 2001). 

O aparecimento do e-marketplace ocorreu num momento em que o mercado estava a 
crescer, e vários fatores rapidamente elevaram o número de mercados de eletrónicos inde-
pendentes para as centenas. O futuro B2B estava próximo pois havia investidores dispostos a 
entrar no negócio e fabricantes de software com soluções “rápidas” e “acessíveis”. 

A primeira vaga do B2B foi a dos e-marketplaces independentes, a primeira proposta 
para permitir que as organizações transacionem eletronicamente entre si, geridas por empre-
sas cujo negócio era explorar esses mesmos marketplaces, gerando receita por meio de subs-
crições e taxas de transação. Muitos mercados eletrónicos horizontais e verticais surgiram em 
todo o mundo (Dai et al., 2003). 

Com poucas exceções, esse modelo falha porque nunca consegue atrair um grande nú-
mero de empresas que efetuassem transações suficientes para sustentar o negócio. O que 
parece ser uma realidade não foi confirmado, e as organizações não optaram por esse cami-
nho para as suas transações. As razões para este comportamento são múltiplas. Comprar ma-
terial de escritório não é o mesmo que comprar medicamentos, estes produtos exigem uma 
abordagem diferente (Dai et al., 2003). 

O modelo de negócio dos e-marketplaces procura colocar os compradores à frente de 
vários fornecedores e, graças a esse leque ampliado, conseguir preços melhores, o que faz 
com que os e-marketplaces se adequem aos mercados onde a relação entre comprador e 
fornecedor é muito ténue. Estes mercados incluem material de escritório e outros produtos 
indiretos. Defendem uma maior colaboração entre as empresas da cadeia de valor, partilhar 
valores e objetivos, ao entrar em mercados de produtos diretos e críticos para a empresa, 
significa que a empresa irá criar sinergias, em vez de mudar constantemente a sua rede de 
fornecedores principalmente baseados em preço. Portanto, o uso de e-marketplaces públicos 
para negociar bens diretos foi muito pequeno. Foi um erro pensar que as organizações iriam 
para portais da web e transacionar bens e serviços com mais organizações, porque o que se 
pretendia era utilizar sistemas que pudessem transacionar mais rapidamente com os fornece-
dores existentes. Alguns chegaram a sugerir que o uso de e-marketplaces levaria à redução 
do número do número de fornecedores e aprofundaria o relacionamento com esse pequeno 
grupo (Dai et al., 2003). 

Surgiu uma segunda vaga de e-marketplaces, composta por grandes organizações com-
pradoras ou consórcios de empresas do mesmo setor. Os primeiros podem ser classificados 
como centrado no comprador, enquanto os segundos podem ser classificados como um mer-
cado vertical, mas privado. Na maioria das vezes, fala-se da “velha economia” que adotou a 
internet como mais uma forma de atuação, diferente da primeira onde era liderada pelas 
dot.coms. Nestes mercados, verificou-se que os maiores ganhos não foram as transações, mas 
o aumento da colaboração e integração na cadeia de fornecimento (Berryman, 2002). 



18 
 

Nesta segunda vaga, alguns e-marketplaces são adquiridos por grandes acionistas, 
grandes grupos económicos que, em última análise, apoiam as operações escolhendo os e-
marketplaces como o sistema de e-Procurement das empresas do grupo. 

A aceitar esta visão de ondas dos e-marketplaces, a terceira onda terá como objetivo 
não apenas reduzir os custos de transação, baixar os preços de aquisição ou a junção de com-
pras, mas também criar um ambiente para maior colaboração e melhoria na cadeia de forne-
cimento. A solução não será tentar reunir vários fornecedores com vários clientes, mas tentar 
apoiar muitas comunidades menores formadas por clientes e fornecedores que estão ligados 
uns aos outros. Colaboração significa confiança e troca livre de informações, algo que não 
existe quando os mecanismos de negociação impulsionam leilões ou opções de baixo preço. 
O e-marketplace do futuro deve suportar transações oportunistas, contratos de curto prazo e 
relacionamentos duradouros (Premkumar, 2003). Estão a ser desenvolvidos produtos nessa 
direção pelos próprios fabricantes de software. 

A partir desta evolução, pode ser concluído que a visão atual de como seria o comércio 
B2B na década de 1990 era infundada e que os primeiros modelos não mostraram a sua via-
bilidade total, mas parcial, ou seja, são adequados em determinados contextos. Veja-se as 
propostas de B2B para material de escritório e consumíveis de TI que são comuns atualmente. 

Outro movimento que se consegue assistir é a unificação da oferta de e-marketplaces 
(Neef, 2001). Obviamente, o número de e-marketplaces independentes era exagerado e se 
esse modelo fosse bem sucedido, iria desfragmentar o mercado da oferta de ambientes B2B, 
o que não fazia sentido, pois forçava a qualquer organização a existir numa quantidade infinita 
de mercados para conseguir chegar ao número de fornecedores e compradores que iria pre-
cisar. Essa situação também tornou difícil para a maioria dos mercados de eletrónicos atingir 
a massa crítica de de empresas para a sua sustentabilidade. Quando combinado com o apa-
recimento simultâneo de mercados centrados no comprador ou centrados no vendedor, po-
demos ver que é necessária uma consolidação dos sistemas. Assistiu-se a aquisições, fusões e 
parcerias ou mesmo interoperabilidade entre sistemas de vários e-marketplaces visando au-
mentar o número de empresas que transacionassem no mesmo e-marketplace, bem como 
aumentar as funcionalidades oferecida aos participantes do mercado. Enquanto as aquisições 
ou fusões podem levar ao aparecimento de mercados eletrónicos dominantes, as parcerias 
podem manter o mercado mais equilibrado (White et al., 2003). 

Do ponto de vista das entidades que participam nestes mercados, é desvantajoso ter 
que atuar como cliente ou fornecedor com diferentes chaves de acesso e funções em diferen-
tes mercados e, por natureza, em diferentes sistemas. Com isto a operacionalidade das políti-
cas de compras não fica simplificada. Embora implique alterações tecnológicas e altere a visão 
tecnológica, a esperança é ter um único ponto de entrada para esses sistemas. No entanto, 
avanços em questões de interoperabilidade, metadados, XML, etc, conduzem-nos até lá. As 
soluções e sistemas relacionados com o B2B não são desenvolvidos a partir da perspetiva do 
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cliente, mas sim da comunidade onde o cliente está inserido, pelo que devem criar valor acres-
centado para todos os envolvidos (Amaral et al, 2003). 

Outra questão muito importante tem a ver com a integração de soluções B2B com os 
sistemas de back-office. Esta “last mile” do B2B é considerada como um estrangulamento que 
pode dificultar o fluxo de informações entre a empresa e o mundo exterior, impede que o e-
procurement seja uma operação trivial, e é considerada uma barreira de entrada para quem 
queira aderir. Fabricantes de ERP, assim como fabricantes do mercado eletrônico, muitas vezes 
desenvolvem em conjunto métodos para simplificar essa integração, e os sites dessas empre-
sas têm muitos casos de sucesso relatados. No entanto, esta operação, como é uma interven-
ção caso a caso, não é acessível a todas as empresas, geralmente é efetuada em empresas de 
nível superior. Existem muitas empresas que não possuem este tipo de produto que permite 
ser integrado. Os "pequenos ERPs" e o software de gestão tradicional não possuem funciona-
lidades nem facilidades de B2B built-in. Construir gateways entre os vários sistemas e as dife-
rentes visões B2B e os back-offices oferecidos pelo mercado não é viável (Amaral et al, 2003). 

2.3.5 Plataformas digitais 
O mercado atual tem uma grande variedade de softwares de e-Procurement disponíveis. 

Para escolher o ideal, é necessário avaliar os seguintes fatores: 
• Tecnologia empregada: avaliar a tecnologia utilizada pelo software e entender o 

seu funcionamento, bem como analisar a sua longevidade; 
• Valor de investimento: a relação custo-benefício deve ser priorizada na hora de 

definir qual solução será escolhida; 
• Segurança: como os dados são muitas vezes sigilosos e pertinentes à operação 

da empresa, é necessário certificar-se que o software ou plataforma de e-Procu-
rement garante a segurança e proteção apropriadas; 

• Usabilidade: verificar se a plataforma ou software tem uma utilização facilitada 
(user-friendly), sem muito esforço para compreender os seus recursos. 

Neste momento as plataformas mais conhecidas no mercado são: Coupa, SAP, GEP e 
Jagger de acordo com o quadrante mágico da Gartner identificado na figura 2.1 abaixo. 
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Figura 2.1 – Quadrante Gartner das mais conhecidas plataformas 

2.4 Desafios na Implementação de um modelo de Procurement 
Como se tem vindo a demonstrar a função de compras tem uma importância fulcral para 

as organizações e representa um recurso que pode ajudar as organizações a enfrentar os de-
safios do mercado em que atuam. Por estar em constante contacto com os fornecedores, esta 
área tem acesso facilitado às novas tecnologias e a diferentes perspetivas do mercado po-
dendo com isto encontrar alternativas que tragam não apenas uma redução dos custos, mas 
também eficiência. 

No entanto, de forma a que o processo de Strategic Sourcing atinja os melhores resul-
tados, recomenda-se a sua implementação não apenas com a participação da área de com-
pras, mas também de todos os clientes internos das diversas áreas da organização.  

 Todas as empresas têm uma área de atuação principal, com a qual devem constante-
mente focar-se e preocupar-se, para que a atividade principal (core business) não seja com-
prometida. Por incapacidade de serem autossuficientes, devem procurar fornecedores para 
obter produtos, serviços ou resultados a fim de obter os meios necessários para fazer negócios 
(Grande et al, 2016). 

Como já identificado a existência de uma boa área de Procurement pode permitir obter 
ganhos importantes em eficiência, não apenas nos processos internos como também sob a 
forma de preços mais baixos tirando partido da competição entre fornecedores. Estes benefí-
cios tendem a estar associados à aquisição de bens/serviços claramente especificados e com 
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critérios de qualidade estandardizados ou fáceis de avaliar. É também reconhecido que o uso 
de ferramentas de e-Procurement pode ter efeitos nos relacionamentos existentes entre uma 
empresa e seus fornecedores, nomeadamente pela sua ênfase na seleção de fornecedores 
com base no preço. Os relacionamentos com fornecedores podem tornar-se mais distantes 
bem como a composição da base de fornecedores pode ser alterada pela saída ou entrada de 
novos fornecedores, porque deixam de ser competitivos em preço ou porque não aderem ao 
sistema usado pelo cliente. A geração de benefícios de curto prazo associados ao uso do e-
Procurement pode colocar em causa abordagens aos fornecedores que se suportam em rela-
cionamentos mais colaborativos e cujos benefícios se manifestam tanto na racionalização ou 
eficiência ao longo do tempo, e.g. redução do TCO e/ou na geração de soluções inovadores 
com benefícios nas receitas dos clientes. 

Quais os principais desafios do Procurement? 
A implementação do e-Procurement tem alguns desafios pois em empresas com poucos 

recursos financeiros, o custo de aquisição e criação de uma plataforma de compras digitais 
pode parecer impossível. Além do custo, a implementação do sistema inclui, como em qual-
quer outro novo sistema, a reação e a interação dos utilizadores. Utilizadores internos e até 
alguns fornecedores podem criar atritos e resistir à mudança. Para tentar minimizar ao máximo 
a resistência à mudança é essencial preparar os clientes internos e comunicar ativamente com 
os fornecedores para garantir a sua integração (Amaral et al, 2003) (Grande et al, 2016). 

Principais desafios na implementação de um modelo de Procurement: 
1. Garantir a transparência nos processos de compra 
2. Harmonizar os procedimentos de compra 
3. Desenvolver a integração dos sistemas de e-Procurement com os sistemas de back-

office 
4. Garantir o comprometimento dos líderes chave da organização 
5. Criar ligação entre compradores e vendedores 
6. Alterar o comportamento de compra 
7. Definir os níveis de centralização do processo de compra 
8. Conseguir responsabilização a todos os níveis 
9. Integrar ferramentas, processos e trabalho 
10. Uniformizar o processo garantindo o envolvimento de toda a organização 
11. Garantir a Gestão do Relacionamento com o Fornecedor (SRM) 
12. Aceder a competências externas especializadas para ajudar na restruturação 
13. Recorrer a soluções tecnológicas existentes ou desenvolvimento de uma plataforma 

à medida 
Destes desafios os principais que representam diversas preocupações são: garantir a 

transparência nos processos de compra, harmonizar os procedimentos de compra e desen-
volver a integração dos sistemas de e-Procurement com sistemas de back-office. Desta forma, 
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qualquer organização ou indivíduo que vá começar ou desenvolver um sistema de e-Procure-
ment deve estar atento estes fatores (Amaral et al, 2003) (Grande et al, 2016). 

Dos desafios apresentados, conseguem-se retirar algumas recomendações que, no meu 
entendimento, mais influenciam o desempenho da empresa na implementação de um modelo 
de Procurement. 

A primeira recomendação é a realização de formação dos colaboradores, na área de 
compras/Procurement, pois um fator que influencia o desempenho de uma empresa são as 
skills individuais. Para uma empresa que usa novas tecnologias ou plataformas na sua área de 
Procurement, é altamente recomendável que a haja formação transversal. Esta formação deve 
ter em conta as melhores práticas do mercado assim como as práticas e documentos em vigor 
na empresa. 

A segunda recomendação é a seleção da tecnologia apropriada ou de plataformas digi-
tais (preferencialmente standards). A tecnologia ou as plataformas desempenham um papel 
significativo na implementação de um modelo de Procurement. A seleção da plataforma deve 
considerar o risco, a tendência futura, a eficácia e os custos mas também deve considerar o 
tipo de pessoas que a vai utilizar. 
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ESTUDO DE CASO - APLICAÇÃO DE MELHORES PRÁTICAS 

DE PROCUREMENT NA EMPRESA GAMA 

A empresa em análise para o presente estudo de caso foi uma grande empresa que atua 
no segmento das utility. Esta empresa está presente em vários países e conta com mais de 
10.000 colaboradores. 

O nome da empresa apresentada nesta dissertação é fictício, mas os dados apresenta-
dos relacionados com valores e percentagens são verídicos, de forma a demonstrar o impacto 
obtido num caso real. 

3.1 Contexto 
Com a existência de vários modelos de Procurement levanta-se o problema de tentar 

identificar qual o modelo que melhor se enquadra nos objetivos a atingir e como deve uma 
empresa/departamento estar organizado para obter os melhores resultados possíveis. 

Na Gama o Procurement é considerado uma área bastante relevante e foi criado um 
único departamento (Unidade de Procurement Global – UPG). 

Este departamento trata de todos os processos de compra estratégicas a partir de 25.000 
€. Aquisições abaixo deste valor, são consideradas não estratégicas e as Unidades de Negócio 
têm autonomia para estas aquisições. 

Antes do surgimento do e-Procurement todos os processos de compras efetuados na 
Gama eram efetuados com recurso a email e principalmente ao papel. Qualquer proposta que 
se recebesse teria de ser entregue em papel (no mínimo em duas vias – uma para a UPG e 
outra para a equipa técnica) por correio ou em mão, num único ponto de entrega, e com 
necessidade de confirmação assinada da entrega dentro do prazo estipulado. Posteriormente 
as propostas eram analisadas (e por vezes duplicadas para que pudessem ser vistas por mais 
pessoas em simultâneo) e qualquer esclarecimento era prestado via carta registadas ou fax 
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sempre com forma de rastreamento. Os processos eram muito mais morosos e toda a docu-
mentação tinha de ser guardada fisicamente por alguns anos porque os processos podiam vir 
a ser auditados. 

A evolução do Procurement e a passagem para e-Procurement, veio agilizar muito os 
processos fazendo com que o tempo gasto reduzisse drasticamente e que pudesse haver 
maior foco nas fases importantes do processo em si. 

Com esta evolução passaram a ser utilizadas plataformas digitais para as várias fases do 
processo. Existia uma plataforma para o processo de compra, outra para catálogos de produ-
tos tipificados e outra para a gestão de fornecedores, excluindo os ERP’s implementados. 

Este departamento foi projetado para ser global (prestar o serviço para várias empresas 
que pertencem à empresa mãe Gama) mas apresentava algumas restrições/limitações: 

1. Existia muita independência nos vários países 
2. UPG apenas tinha apenas ~ 30% de visibilidade do gasto total 
3. UPG era considerada principalmente como uma função de prestação de serviço, 

tanto na emissão de relatórios (centro de serviços partilhados) como na função 
(negociação) o que dificultava a ambição de posicionar a UPG como uma uni-
dade estratégica na empresa 

4. O processo de planeamento não estava implementado, principalmente devido à 
falta de integração com UNs na fase de planeamento 

5. Apenas tinha uma visão parcial do processo, não permitindo fechar o “loop” de-
vido à cobertura insuficiente do processo (ex. gestão contratual não é efetuada 
na UPG) e ter sistemas informáticos que não estão conectados. 

3.2 Estratégia adotada 
Para ajudar no levantamento do estado da arte e reformulação da área de Procurement 

foi contratada uma grande consultora especialista neste tipo de análises. 
O objetivo com esta contratação foi identificar pontos de melhoria ou alterações que 

devessem ser efetuadas para reforçar o papel estratégico da área de Procurement dentro da 
Gama. 

O projeto denominado de "Zero Based Procurement Transformation” decorreu durante 
quatro meses e baseou-se na recolha de vários documentos existentes na UPG, entrevistas 
aos “stakeholders” da UPG e no conhecimento e experiência da consultora em projetos ante-
riores. 

Deste estudo surgiram as seguintes recomendações: 
• Garantir um “closed-loop” na gestão dos custos em termos de processos e sis-

temas de suporte 
• Clarificação do “Procurement governance” e a definição das fronteiras na res-

ponsabilidade 
• Fortalecer o planeamento para antecipar decisões estratégicas 
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• Garantir conhecimento baseado numa gestão por categorias 
• Criar SLAs e KPIs que reflitam o valor adicional efetuado pela função de compras 
• Garantir a coerência das ferramentas digitais com o alinhamento na área de com-

pras nos vários países 
Esta transformação vai envolver a utilização das pessoas, processos e ferramentas mais 

adequadas para tomar as melhores decisões de compras para a Gama, com o objetivo de 
tornar a UPG num parceiro estratégico para as diferentes unidades de negócio. Pretende-se 
capacitar a UPG para ser uma força motriz na gestão de despesas da Gama, estando envolvida 
na procura, especificação e controlo da execução dos contratos. 

Após terminar o projeto identificado e com o objetivo de restruturar a UPG, colocando 
em prática as recomendações indicadas, foi criada uma equipa compreendida por vários ne-
gociadores (colaboradores que já efetuavam as compras na altura) e hierarquias. Foi o trabalho 
desenvolvido por essa equipa, onde eu estava integrada, que serviu para apresentar esta dis-
sertação. O trabalho de restruturação e o resultado dessa será apresentado nas próximas sec-
ções. 

3.3 Aplicação da estratégia 
Apesar das recomendações serem simples, para as colocar em prática, foram necessárias 

várias reuniões de "brainstorming" de forma a recolher o máximo de opiniões internas e puder 
compilar as mesmas para chegar a uma solução a apresentar.  

Uma das minhas principais funções nesta equipa foi agrupar as opiniões e dados reco-
lhidos de forma a termos um único ponto de contacto neste processo de mudança. 

Das primeiras decisões tomadas na equipa foi decidir criar um documento interno e 
único que servisse para definir fronteiras na responsabilidade e garantir o alinhamento das 
regras a serem adotadas, permitindo uma maior autonomia para as várias equipas. A criação 
deste documento foi desafiante visto ter de tentar integrar e uniformizar regras para os vários 
países. Inicialmente foi elaborado um documento apenas com as informações recolhidas e 
revistas a nível local (Portugal) que depois foi apresentado aos stakeholders, dos vários países, 
com o intuito de obter opiniões para podermos adaptar o mesmo de forma a ser aplicável a 
todos. O documento final (com todos os inputs e alterações necessárias identificadas pelos 
vários stakeholders) foi designado de “Manual de Compras”.  

Enquanto se produzia este documento havia uma recomendação que se previa ser difícil 
de implementar - garantir coerência das plataformas digitais. De forma a responder a esse 
desafio foram analisadas várias plataformas já existentes no mercado, para perceber se alguma 
conseguia responder a todas as especificidades da UPG, visto a UPG ter implementadas várias 
plataformas em que cada uma cumpria uma única função. Sendo possível implementar, mais 
facilmente, uma plataforma standard foi decidido, ao invés dessa solução, desenvolver à me-



26 
 

dida das necessidades da empresa de forma a facilitar a implementação junto dos colabora-
dores, dos vários países, que usavam as muitas plataformas existentes. Esta plataforma passou 
a ser a plataforma comum aos vários países. 

É nessa única plataforma (que foi denominada de Sinergie) que passaram a ser carrega-
dos todos os processos de Procurement e por onde são efetuadas todas as interações com os 
fornecedores, desde enviar caderno de encargos a receber propostas e trocar mensagens. 
Também é nesta plataforma que, durante o processo de compra, são indicados todos os pra-
zos para submissão de propostas e é onde é efetuada a adjudicação. 

Nesta plataforma também foi implementada uma integração com o sistema de registo 
de fornecedores da Gama e com os ERP’s de forma a ser possível gerir todo o processo de 
Procurement numa única plataforma.  

A figura 3.1 identifica as várias áreas que foram integradas na plataforma de Procure-
ment. 

 
Figura 3.1 - Várias áreas que integram a plataforma de Procurement da Gama - Sinergie 

Como exemplo das várias ferramentas que foram implementadas no Sinergie, existe o 
E-Catalog. Na Gama, essencialmente, o modelo de e-Procurement que é usado é o modelo 
centrado no comprador mas nem sempre origina um catálogo de produtos. Os processos de 
Procurement que terminam com um contrato de produtos, que se podem disponibilizar num 
catálogo, são inseridos nesta área da plataforma. Os produtos principais que se encontram 
neste E-Catalog são os produtos de economato (papel, lápis, canetas, etc.) e de segurança 
(fardamentos normais, ignífugos, sapatos, EPIs, etc.) 

Além da criação do "Manual de Compras" e da implementação de uma única plataforma 
eletrónica, ainda estavam em aberto algumas recomendações que poderiam ser facilmente 
implementadas, tais como efetuar uma gestão baseada em categorias e o fortalecimento do 
planeamento. A UPG já estava dividida em equipas mas as mesmas não tinham tipos de es-
pecialização e como tal foram estudados os vários processos efetuados pelas equipas para 
tentar validar se seria possível agregar processos de alguma maneira. 

Depois de analisados um grande número de processos e tendo o foco em garantir a 
especialização das várias áreas, as equipas da UPG passaram a estar organizada em 5 catego-
rias (TIC e Digital, Serviços Corporativos, Redes, Geração e Serviços para Clientes), cada uma 
com um responsável (Head of Group Category – HGC). Adicionalmente foi criada mais uma 
área, denominada de Centro de Compras, que não é pode ser considerada uma categoria pois 
efetua processos de compra, considerados não críticos e de valor reduzido (entre 25.000 € e 
75.000 €), para todas as categorias identificadas anteriormente. 
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Para além da segregação por categorias, e como forma de garantir alinhamento de pro-
cedimentos, foi criada também uma área de Sourcing estratégico e SRM (Supplier Relationship 
Management) que ficou responsável de tratar de toda a cadeia de valor associada aos forne-
cedores e ao controlo de procedimentos, planeamento e análise de resultados obtidos. 

Esta gestão por categorias foi integrada na plataforma Sinergie, com a obrigação de 
indicação da categoria correspondente a cada processo de compra. Com o objetivo de tam-
bém garantir a globalização da UPG foi implementada a obrigatoriedade de, independente-
mente do país onde a compra é efetuada, os processos de compra passam a ser sempre apro-
vados pelos responsáveis da categoria respetiva (HGC's). 

Apesar das recomendações existentes terem sido o principal foco desta restruturação 
foi decidido que este trabalho deveria ser levado mais além. Sentiu-se a necessidade de clari-
ficar e até refazer todos os passos que envolvem um processo de compra (independentemente 
ddo país) com vista a garantir cada vez mais a uniformização de procedimentos. 

Os processos tinham alguns procedimentos implementados mas ao longo do tempo 
foram sendo acrescentados mais que nunca ficaram bem definidos e não eram uniformes en-
tre as equipas. O trabalho desenvolvido consistiu em efetuar o levantamento dos vários pro-
cedimentos existentes e tentar uniformizar os mesmos. Derivado deste levantamento con-
cluiu-se que o melhor era refazer o processo de raiz ao invés de tentar juntar procedimentos 
(tendo sempre como base as regras existentes).  

Desta reformulação ficaram definidos os seguintes passos (com todas as regras escritas 
no Manual de Compras) que irão ser explicados de seguida: 

1. Receção da necessidade 
2. Análise de fornecedores 
3. Lançamento de concurso e análise de propostas 
4. Análise de Due Diligence de Integridade (DDI) 
5. Negociação do processo 
6. Apresentação do processo e adjudicação 

3.3.1 Receção da necessidade 
Nesta fase as Unidades de Negócio (UN) reúnem o que é necessário comprar e elabo-

ram, com ajuda da UPG, o caderno técnico onde vem explicado, detalhadamente, qual o que 
se pretende adquirir e com indicação de todos os SLAs (Service Level Agreement) e Penalida-
des associadas. 

Durante a fase de elaboração do Caderno Técnico as UN têm de solicitar aprovações 
para o lançamento de concurso onde explicam resumidamente o que pretendem e de que 
valores necessitam. 

Após recebida a aprovação do lançamento do concurso e estar elaborado o Caderno 
Técnico, o mesmo é enviado para a UPG para que a mesma possa elaborar o resto do Caderno 
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de Encargos inserindo no mesmo todas as regras aplicadas ao processo de Procurement (eg. 
Política de Integridade, cauções, etc). 

3.3.2 Análise de Fornecedores 
A UPG analisa o Caderno Técnico de forma a perceber que tipo de fornecedores serão 

apropriados consultar. Baseado no que é solicitado faz-se uma análise ao sistema de registo 
de fornecedores (chamado de GoSupply), gerido pela equipa de SRM, para pesquisar que 
fornecedores se enquadram melhor nesta consulta e pesquisa-se na internet por possíveis 
novos fornecedores. 

Da pesquisa efetuada é elaborada uma lista de fornecedores que se aconselham con-
sultar e a mesma é validada com a UN. 

Com a lista fechada e caso hajam fornecedores novos, é solicitado que esses novos for-
necedores se registem no sistema de registo de fornecedores da Gama para que possam ser 
consultados. Para esta base de dados são solicitados vários dados aos fornecedores que aju-
dam a fazer uma análise mais profunda dos mesmos.  

Este registo dos fornecedores é um processo através do qual qualquer fornecedor inte-
ressado em fornecer bens ou prestar serviços à Gama deverá fornecer informação relativa à 
respetiva atividade, competências e organização. 

Depois dos fornecedores a consultar estarem registados é efetuada uma análise de sus-
tentabilidade (de acordo com as regras existente no Protocolo de Sustentabilidade na Cadeia 
de Fornecimento em vigor na Gama) e análise de risco. 

3.3.2.1 Análise de sustentabilidade 
A Gama tem instituído procedimentos de sustentabilidade na gestão da cadeia de for-

necimento, designadamente com a definição das metas e objetivos estratégicos para a respe-
tiva gestão e desempenho e a proposta, em termos genéricos, do documento Sustentabili-
dade na Gestão da Cadeia de Fornecimento - Protocolo de Procedimentos (“Protocolo de 
Procedimentos”). 

Este Protocolo de Procedimentos visa implementar processos de contratação uniformes 
a todas as empresas pertencentes à empresa mãe Gama, designadamente com a aplicação de 
critérios de sustentabilidade na seleção de fornecedores e com a respetiva monitorização da 
execução do contrato. 

Em termos operacionais, o Protocolo de Procedimentos estabelece 7 (sete) vetores: 
(i) Identificação de cláusulas contratuais adequadas aos riscos e aos requisitos de 

sustentabilidade; 
(ii) Habilitação/Qualificação de fornecedores em função da criticidade do forneci-

mento;  
(iii) Metodologia comum para estabelecer requisitos de Habilitação/Qualificação;  
(iv) Avaliação do desempenho dos fornecedores em função da criticidade do forneci-

mento; 
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(v) Metodologia comum de avaliação do desempenho contratual;  
(vi) Monitorização da execução dos contratos de maior criticidade;  
(vii)  Metodologia comum de utilização de incentivos e penalidades nos contratos. 

Por causa deste protocolo foi criado um ficheiro excel (Anexo 1) para preenchimento 
pela UPG com os dados dos fornecedores que vão dar origem a uma indicação se os fornece-
dores estão habilitados ou não para ser consultados. Caso algum fornecedor seja considerado 
como não aceite é solicitada à UN que se pronuncie se quer consultar ou não esse fornecedor. 

3.3.2.2 Análise de Risco 
A análise de risco é efetuada pela equipa responsável pelo sistema de registo de forne-

cedores (área de SRM) e é baseada nos dados apresentados pelos fornecedores no ato de 
registo (eg. Informação financeira, estrutura empresarial, Segurança Social, etc.). Em qualquer 
altura do ano sempre que hajam dados incompletos ou fora de validade a equipa contacta os 
fornecedores a solicitar essas atualizações. Todas as informações do fornecedor ficam dispo-
níveis para consulta e para facilitar essa consulta foi criado um dashboard para cada fornece-
dor com as principais informações necessárias (figura 3.2). 

 

 
Figura 3.2 - Dashboard do fornecedor no GoSupply 
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3.3.3 Lançamento de concurso e análise de propostas 
Depois de Caderno de Encargos estar totalmente feito e todas as análises estarem con-

cluídas e avança-se para o lançamento do concurso. Nesta fase é estipulado um prazo (no 
Sistema Sinergie) para os fornecedores enviarem a proposta cumprindo o que é solicitado 
(Anexo 2 – exemplo de informações que o fornecedor tem de preencher na plataforma para 
enviar proposta). 

Só após o prazo de submissão terminar é que o Sinergie permite abrir as propostas para 
se poder analisar. As propostas são analisadas por duas equipas distintas, a equipa da UPG 
que analisa a parte comercial e financeira e a equipa técnica (a que solicitou o lançamento da 
consulta) analisa a parte técnica da proposta. Esta equipa não tem acesso, de forma alguma, 
à parte financeira das propostas para que a sua análise técnica seja isenta de preferências 
comerciais. 

Nesta fase existem, por vezes, esclarecimentos com os vários fornecedores que são ne-
cessários para a análise das propostas. Após o término da análise e com os resultados da 
mesma é possível excluir os fornecedores que tecnicamente apresentam propostas fracas, ou 
incompletas. Esta decisão cabe à equipa técnica efetuar. 

Com a decisão de quais os fornecedores que estão em condições para avançar para a 
fase de negociação é altura de iniciar a análise de Due Diligence de Integridade. 

3.3.4 Análise de Due Diligence de Integridade (DDI) 
Para todas as propostas recebidas e apenas para as que são consideradas viáveis tecni-

camente tem de ser efetuada uma análise de DDI. 
Esta análise é efetuada pela equipa de Compliance da Gama, de acordo com os dados 

disponibilizados pela UPG, através de uma plataforma externa (plataforma de DDI). Este pe-
dido de análise é efetuado recorrendo uma ficha template (figura 3.3). 

 



31 
 

 
Figura 3.3 - Imagem de como solicitar uma análise DDI 

Com esta análise aos fornecedores pretende-se: 
a) Dar resposta às obrigações legais que decorrem da aplicação da Lei de Prevenção 

do Branqueamento de Capitais e Combate ao Financiamento do Terrorismo (PBC-
CFT), quando aplicável, nomeadamente no que diz respeito ao dever de diligência; 

b) Analisar identificadores únicos, estruturas corporativas e beneficial ownership, Indi-
víduos afiliados a empresas, dados financeiros, adverse media, dados de risco repu-
tacional, sanções e outras watchlists. 

As fontes de informação utilizadas na classificação de risco de cada critério poderão ser 
internas (eg. informação residente nos sistemas da Gama e a plataforma de DDI) ou externas 
(eg. informação pública).  

Com base nas análises realizadas quer em termos de risco, quer em termos de fatores 
de mitigação, é atribuído ao fornecedor um parecer de DDI com um determinado rating (A, B, 
C e D) tal como mostra o Anexo 3 (Exemplo do resultado de uma análise DDI). 

3.3.5 Negociação do processo 
Apesar deste ponto estar indicado como posterior à análise DDI não é de facto. Sempre 

que as propostas estão tecnicamente validadas avança-se para a negociação das mesmas (em 
simultâneo com a análise DDI). 
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Durante esta fase é efetuada uma análise ao mercado para estudar os vários cenários 
financeiros possíveis para que no ato de negociar com os fornecedores possa haver uma base 
verídica de “discutir” preços das propostas apresentadas. 

As rondas negociais podem ser feitas de várias formas: 
1. Via telefone ou call via MS Teams (ferramenta de office da Microsoft) 

Neste tipo de negociações e após o trabalho prévio indicado acima é explicado aos 
fornecedores qual o objetivo final que se pretende atingir, além de evidenciar com que base 
estamos a solicitar/indicar esse objetivo. A mais valia de efetuar as negociações desta forma é 
a facilidade de contacto e disponibilidade e de permitir ao negociador rodear-se de todos os 
documentos e/ou colegas que possam ajudar. 

2. Presenciais 
As negociações presenciais são praticamente iguais às anteriores (via telefone/call) pois 

implicam o mesmo trabalho prévio. A grande diferença é que não permitem que durante a 
reunião se possa obter inputs externos (eg: a equipa possa dar apoio e dar inputs) e sendo a 
exposição maior não é possível disfarçar qualquer tipo de desconforto. 

3. Leilão eletrónico 
Este tipo de negociação é o que pode ter menos necessidade de análise de mercado 

pois os fornecedores competem entre si o que faz com que o preço apresentado seja o melhor 
possível. O leilão eletrónico é efetuado diretamente na plataforma de Procurement (Sinergie) 
e tanto pode ser com valores objetivos ou apenas leilão “simples” em que cada fornecedor vai 
licitando até ao final do tempo definido. Todos os leilões são estruturados para terem um 
tempo total definido (incluindo quantas prorrogações do tempo estão previstas acontecer) 
(ver Anexo 4 – exemplo de configuração de um leilão). 

3.3.6 Apresentação do processo e adjudicação 
Quando a UPG acha que já se atingiu o menor custo possível (tendo sempre em consi-

deração o TCO pois qualquer processo envolve mais custos que apenas os apresentados pelos 
fornecedores, como por exemplo custos de transição e custos com infraestrutura) é necessário 
apresentar o processo a um Comité de Negociação Corporativo (CNC). 

No CNC são apresentados todos os processos de todos os países (Portugal, Espanha, 
Brasil, EUA, etc). Para essa apresentação é elaborado um documento onde deve ser explicado 
todo o trabalho envolvido no processo e mostrar os resultados obtidos com a negociação 
(figura 3.4). Só após esta apresentação e com a respetiva aprovação é que se avança com a 
formalização da proposta de adjudicação a enviar à UN que solicitou o processo. 
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Figura 3.4 - 1ª página do template de uma apresentação de CNC 

A proposta de adjudicação enviada à UN é submetida a aprovação pela administração. 
Após aprovado o resultado e com a formalização dessa aprovação a UPG trata de toda a for-
malização da adjudicação junto do fornecedor selecionado (envio de carta de adjudicação, em 
formato digital, elaboração do contrato e posterior recolha de assinaturas).  

O processo de Procurement termina com o contrato totalmente assinado e, caso o pro-
cesso origine um catálogo de produtos, o carregamento dos mesmos no E-Catalog. 

3.4 Resultados 
Aqui pretende-se demonstrar os resultados obtidos em processos de Procurement no 

ano de 2020 com a implementação da restruturação e de todas as regras e definições identi-
ficadas nos pontos anteriores. 

Todos os resultados que serão apresentados são fruto de um trabalho das várias equipas 
envolvidas que sempre que se justifica apresentam propostas de melhoria, tanto de rápida 
implementação como com objetivo de longo prazo. 

Uns dos principais resultados foi a aprovação e implementação do Manual de Compras 
a nível global (figura 3.5 e 3.6). 
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Figura 3.5 - Aprovação do Manual de Compras 

 
Figura 3.6 - Manual de Compras 

Em termos de números antes da restruturação a empresa Gama tem registo de aproxi-
madamente 2.500 processos por ano (número bastante reduzido face à suposta realidade). 
Além disso, porque eram registados em vários sistemas, a UPG não tinha qualquer visibilidade 
dos processos em falta (tanto a nível de valores envolvidos como do próprio processo). A 
restruturação da área de Procurement fez com que os processos agora fechados sejam todos 
analisados e aprovados pela UPG (vulgo responsáveis pelas respetivas categorias). 

No ano de 2020 foram fechados 3.793 processos de Procurement em que a estimativa 
de custo era de 1,33 Biliões de Euros (como demonstrado na figura 3.7). 
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Figura 3.7 - Visão geral dos resultados obtidos no ano de 2020 

Distribuindo o número de processos fechados pelas categorias e também pelos vários 
países que a UPG tem presença (Portugal, Espanha, Brasil e Estados Unidos):  

 

 
Figura 3.8 - Número de processos fechados por categorias 

 

 
Figura 3.9 - Número de processos fechados por país 

 
Estes processos de compra apresentaram um valor do contrato global de 1,26 Biliões de 

Euros distribuídos da seguinte forma pelas categorias de compras:  
 

 
Figura 3.10 - Valores contratados distribuídos por categoria 
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Figura 3.11 - Valores contratados distribuídos por país 

Um dos SLA’s que passou a vigorar dentro da UPG é a poupança obtida. Os dois tipos 
de poupança mais utilizados na Gama são poupança vs estimativa de custo e vs primeira me-
lhor oferta (este valor é retirado de todas as primeiras ofertas apresentadas pelos fornecedores 
em cada processo). Apurados os valores obtiveram-se os seguintes resultados: 

 

 
Figura 3.12 - Média da poupança obtida 

 

 
Figura 3.13 - Média da poupança (%) por país 

 
Figura 3.14 - Média da poupança (#) por país 

Em termos de fornecedores, a Gama tem neste momento 2,1 Milhões de fornecedores 
disponíveis e registados para consultar (para as diferentes áreas) e foram adjudicados proces-
sos a 4640 fornecedores distribuídos pelas estruturas da seguinte forma: 
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Figura 3.15 - Distribuição dos fornecedores adjudicados por categoria 

 

 
Figura 3.16 - Distribuição dos fornecedores adjudicados por país 

Dos 3793 processos fechados, apenas em 424 foi consultado um único fornecedor. Estes 
processos são denominados de single source e normalmente dizem respeito a renovações de 
contratos, pois apesar da Gama ter a política de que o objetivo é gerar concorrência nos pro-
cessos nem sempre é possível e muitas vezes a relação entre a Gama e alguns fornecedores 
deve ser mantida. 
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Figura 3.17 - Número médio de fornecedores por categoria 

Estes números de fornecedores (consultados e/ou adjudicados) demonstram que o 
ecossistema destes na empresa é bastante grande o que facilita a questão da concorrência e 
diversidade de ofertas (podendo muitas vezes desafiar a perspetiva da empresa de um deter-
minado “produto”). Além disso demonstra também que sempre que se justifica manter a pro-
ximidade (quer em termos técnicos quer em relação comercial) com determinados fornece-
dores a mesma é tida em conta. 

Sendo que um dos motivos para esta reestruturação foi a falta de visibilidade (que cor-
respondia a ~30%) atualmente a UPG passou a ter uma visibilidade de ~70% dos processos 
(sendo que o grande aumento foram nos países Espanha, Estados Unidos e Brasil). Nestes 
processos além do controlo sobre as aprovações ainda há um grande envolvimento das equi-
pas em Portugal na partilha de informação e de entreajuda. Com a uniformização das regras 
passou a ser possível controlar os processos end-to-end e implementar níveis de serviço (SLA’s 
e KPI’s) transversais. 

Estes resultados demonstram que com a implementação das novas regras e a adoção 
(mais geral) do e-procurement uniforme a todas os países conseguiu-se aumentar drastica-
mente a visibilidade dos processos de toda a UPG (um aumento de mais de 1000 processos 
que significa mais ~50%) e passar a ter um maior controlo sobre os custos globais envolvidos. 
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CONCLUSÃO 

Neste documento foi apresentada uma curta revisão de literatura, em que se abrangem 
os aspetos gerais relacionados com e-procurement, a função de Compras e as suas principais 
características, a descrição do processo de compras e a sua evolução ao longo do tempo. 
Deste estudo pode-se concluir que a função de Compras deixou de ser considerada uma ati-
vidade meramente burocrática e desvalorizada na maioria das empresas para passar a ser 
considerada uma área estratégica que consegue dar um maior empowerment no controlo de 
custos. Antigamente as atividades limitavam-se a garantir o fornecimento de produtos e/ou 
serviços como resposta às necessidades de compras recebidas, e a relação com o mercado era 
caracterizado por relações de amizade. Ao longo das últimas décadas a função de Compras 
passou por uma verdadeira revolução e agora é possível verificar a existência de funções de 
Vice-Presidente de Compras ou mesmo de CPO (Chief Procurement Officer) nas grandes em-
presas, atingindo um nível de importância estratégica e sendo reconhecida a capacidade de 
ajudar as organizações a alcançar resultados a longo prazo. 

O incremento da importância da função de Compras e a utilização de Strategic Sourcing 
implicaram ganhos relevantes para as organizações. A área de Compras, após a definição dos 
objetivos estratégicos, passa a ser capaz de identificar os melhores fornecedores no mercado, 
para ajudar a alcançar objetivos através de relações vantajosas para as organizações. 

Desta forma, a utilização do Strategic Sourcing não garante apenas o fornecimento (tí-
pico da visão tradicional), mas também gere as relações com os fornecedores para acrescentar 
valor, procurando sempre atingir objetivos estratégicos de longo prazo, destinados a propor-
cionar vantagem competitiva à empresa. 

É normalmente aceite que os sistemas de e-Procurement garantem ganhos significativos 
de eficiência e a redução de custos na aquisição de bens e/ou serviços. No entanto, é preciso 
considerar que a transição de um modelo tradicional de aquisição física para um modelo de 
aquisições eletrónicas é um passo muito relevante em qualquer empresa e deve ser feito de 
forma gradual, tendo em consideração toda a estrutura interna e a nova forma de gestão do 
negócio. A aquisição por via eletrónica de bens e/ou serviços é uma realidade que deve ser 
bem estudada para permitir alcançar o sucesso pretendido. 
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Com a adoção do e-Procurement por várias empresas vão surgindo cada vez mais pla-
taformas digitais que permitem uma gestão mais eficaz dos processos e conseguem demons-
trar mais rapidamente os benefícios na sua adoção. 

No caso da empresa Gama, a contratação de uma consultora externa com o objetivo de 
análise e proposta de reestruturação da área de Procurement (UPG) veio mostrar-se muito 
benéfica pois permitiu obter uma abordagem holística das “deficiências” existentes na área e, 
com a identificação destas, elaborar um plano de restruturação baseado não só na teoria mas 
também nas melhores práticas de mercado. 

O processo de restruturação, resumidamente, passou por várias fases, (i) elaboração de 
um “Manual de Compras” onde passaram a estar incluídas todas as novas regras e definição 
de responsabilidades, (ii) à criação de uma gestão por categorias onde foram criadas 5 cate-
gorias de compras. Cada categoria tem um responsável único (HGC) que valida e aprova todos 
os processos associados à sua categoria. Para além disto foi também (iii) criada uma área 
transversal de Sourcing estratégico e SRM para tratar de toda a cadeia de valor associada aos 
fornecedores. 

Esta restruturação culminou com a (iv) aplicação de uma única plataforma eletrónica 
(que foi desenhada à medida) onde passaram a ser registados e geridos todos os processos 
de compras que são efetuados pela UPG. 

Com a aplicação destas regras e alterações em todas os países onde a UPG está presente 
conseguiu-se assim cumprir com o plano de restruturação que derivou do projeto “Zero Based 
Procurement Transformation”. 

Com todos estes novos procedimentos implementados pode concluir-se que o processo 
de restruturação foi positivo, considerando que os colaboradores tiveram de se habituar a 
novas regras e plataformas eletrónicas, e pelos resultados apresentados demonstrou-se que 
houve uma grande evolução e melhoria das “deficiências” apresentadas. 

Conclui-se que aplicando as “técnicas” de e-Procurement e utilizando plataformas digi-
tais uniformes a todas os países em que a empresa está presente, consegue-se manter um 
bom relacionamento com os fornecedores (mantendo sempre a competitividade entre estes) 
originando uma redução bastante significativa do tempo de gestão dos processos de compras 
e uma elevada redução de custo na aquisição dos bens e serviços.  

Mesmo com estes resultados bastante satisfatórios, creio ainda haver margem para me-
lhoria. Como trabalho futuro existem dois pontos que podem e devem ser melhorados: i) ao 
nível da plataforma eletrónica utilizada. Propõe-se que sejam analisadas as plataformas exis-
tentes do mercado (que serão mais standard) em vez de continuar com uma plataforma to-
talmente customizada. Esta alteração pode facilitar um eventual futuro processo de mudança 
e reduzir os custos de manutenção da mesma. ii) Em relação ao "Manual de Compras". Sendo 
este o documento global a vários países e realidades é normal que sejam identificadas defici-
ências tanto a nível de organização como de procedimentos e regras específicas e como tal o 
mesmo deve ser revisto. 
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Apesar destas melhorias que possam ser implementadas no futuro, a Gama passou a ter 
uma visão mais real dos processos e custos efetuados nos vários países conseguindo passar a 
ser considerado um departamento global como o respetivo nome indica – Unidade de Procu-
rement Global. 
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ANEXOS 

Anexo 1 - Tabela de preenchimento interno para análise de sustentabilidade 

 

Processo Sinergie nº xxxxxxx
Data de recolha da informação:

Info facultativa

ESG Execução Ambiente Saúde e 
Segurança

Éticas e 
Direitos 

humanos e 
laborais

Go Supply / UN / UPG Go Supply / UN / UPG Go Supply / UN / UPG Go Supply 

Data a que reporta Score 
Risco/Solvência recolhido para 

cada fornecedor
Go Supply  GoSuppy GoSupply PowerBI

Sempre que estas fontes 
não tenham a informação 
necessária deve colocar-se 
"N.D." (não disponível).

Go Supply / Insight View

Informativo

Informativo
Alto: 10-30

Médio: 40-50
Baixo: 60-100

OK se > 1.0 OK se Sim OK se > 40% OK se > 40% OK se > 40% OK se > 40% OK se > 40%

Colocar indicação sobre se o 
fornecedor foi ou não aceite 
para consulta e breve 
racional se algum dos 
critérios não for cumprido.

Informação relevante sobre a 
empresa, a ser analisada antes 
da Recomendação UPG

PowerBIFontes: 

Solvência

Confirma 
inexistência de 
dívidas à Seg. 

Social e 
tributárias

CRITÉRIOS DE SELEÇÃO DE FORNECEDORES NO CONTEXTO DO PROTOCOLO DE SUSTENTABILIDADE
(Tabela documental de suporte à seleção)

Criticidade do fornecimento

Indicadores "nice to have": aplicáveis apenas se disponíveisIndicadores "must have": Dados a recolher do GoSupply

Comentários (Aceite/Não 
Aceite)

Recomendação UPG

Avaliação Fornecedor

NOTAS

Informação facultativa

Critérios mínimos de seleção conforme 
Protocolo

NIPC Fornecedo
Score risco 
financeiro

Data a que reporta Score 
Risco/Solvência

Nome do Contato Contato Telefónico Endereço de Email Nr GoSupply
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Anexo 2 - Exemplo de informações que o fornecedor tem de preencher na plataforma para 
enviar proposta 
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Anexo 3 - Exemplo de um resultado de um pedido de DDI 
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Anexo 4 - Exemplo de uma configuração de um leilão 
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