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“Everyone is a true risk “expert” in the original sense of the word; we have all been trained
by practice and experience in the management of risk. Everyone has a valid contribution to

make to a discussion of the subject.”

John Adams 2002
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Sumario

A gestdo de risco e a melhoria de processos séo 0 objeto de estudo deste projeto, aplicando
ambos os conceitos ao caso da Payshop, para analisar o nivel de risco operacional e elaborar

uma proposta de melhoria ao processo de pagamentos dos seus agentes.

Com o intuito de enquadrar o objeto de estudo deste projeto, foram abordados os temas
referentes ao risco, ao risco operacional e as melhorias de processos utilizadas para tornar a

performance das empresas mais eficientes.

A investigacdo desenvolvida para este projeto foi qualitativa, dado ndo ter sido necessario
utilizar métodos e técnicas estatisticas. A investigacdo foi desenvolvida e aplicada
diretamente a Payshop, sendo esta a fonte direta de informacdo, de documentacdo e de

analise.

A partir dos resultados da analise aos dados e informacdes recolhidos, consolidou-se o tema
da gestdo de risco operacional e melhoria do processo de pagamentos dos agentes Payshop.
Apos determinacdo do nivel de exposicdo ao risco como alto, procurou-se solucionar a
questdo, apresentando uma proposta de melhoria que promovesse a sua eficiéncia, reduzindo

os riscos de forma sustentavel e acrescentando valor para os seus stakeholders.

Posteriormente foram desenvolvidos instrumentos de suporte como os cenarios As Is e To Be
do processo de pagamentos dos agentes da Payshop, e um plano de acdo que integra as

iniciativas de melhoria necessarias para tornar este processo mais eficiente.

A (ltima fase foi dedicada as consideracdes finais, recomendacGes para trabalhos futuros,

bem como elencadas as limitag¢Oes sentidas ao longo deste projeto.

Palavras-chave: Gestdo de Risco; Risco Operacional, Processos; Melhoria Continua, Payshop

Classificacdo JEL: G32; O31.



Abstract

Risk management and process improvement are the object of study of this project, applying
both concepts to the Payshop case, to analyze the level of operational risk and to elaborate a

proposal to improve the payment process of its agents.

To give context to this project the topics related to risk, operational risk and process

improvements used by companies to make their performance more efficient were addressed.

The research developed for this project was qualitative, as it wasn’t necessary to use statistical
methods and techniques. The research was developed and applied directly to Payshop, which

is the direct source of information, documentation and analysis.

Based on the results of the analysis of the data and information collected, the topic of
operational risk management and improvement of the payment process of Payshop agents was
reinforced. After determining the level of exposure to risk as being high, we tried to solve the
issue presenting a proposal for improvement that promoted its efficiency, reducing risks in a

sustainable way and adding value to its stakeholders.

Subsequently, support tools such as the As Is and To Be scenarios of the payments process of
the Payshop agents were developed and an action plan integrating the improvements needed

to make this process more efficient.

The last phase was devoted to the final considerations, recommendations for future work, as

well as highlighting the limitations felt throughout this project.

Key-words: Risk management; Operational Risk, Processes; Constant Improvement, Payshop

Classification System: G32; O31.
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INTRODUCAO

1.1. Motivacao

Pretende-se clarificar a motivacdo subjacente a realizacdo do presente Mestrado em Gestéo
pelo ISCTE.

O continuo interesse e vontade da autora de colocar em préatica e de forma util os
conhecimentos apreendidos, ao longo do Executive Master em Controlo de Gestdo e
Performance no INDEG, bem como a sua preferéncia pelo tema gestao de risco operacional e

melhoria de processos, conduziram-na a desenvolver este projeto sobre uma empresa.

Como colaboradora do Grupo CTT, S.A., ha cerca de dezoito anos, e movida pela ambicéo
profissional de melhorar o desempenho de uma das subsidiarias deste Grupo, escolheu
desenvolver o seu projeto em torno da gestdo de risco operacional e melhoria do processo de
pagamentos dos agentes da subsidiaria Payshop.

Pretende-se, com a conclusdo deste Mestrado em Gestdo, desenvolver uma tese, no formato
de Projeto-Empresa, que defina um conjunto de medidas adequadas a gestdo de risco
operacional com foco na melhoria do processo de pagamentos por parte dos agentes da
Payshop. Potencializando assim a performance e a rentabilidade da Payshop, quer ao nivel da
prevencdo face a situacbes de incumprimento dos agentes, quer ao nivel da protecdo do

negdcio atual, promovendo desta forma valor acrescentado para 0s seus acionistas.

1.2. Problemética da Investigacao

Os CTT, com quase 500 anos, sdo um operador postal de referéncia mundial que de forma
sustentavel desenvolvem a sua atividade no mercado de correio e encomendas, promovendo
um quadro regulatorio que apoia a sustentabilidade do Servico Postal Universal (SPU%),
(ANACOM, 2008), no territério portugués; possuindo uma ampla plataforma de servicos

financeiros.

1 0 SPU engloba envios de correspondéncia, livros, catalogos, jornais, outras publicacdes periddicas até 2 kg de
peso, encomendas postais até 20 kg de peso, envios registados e um servi¢o de envios com valor declarado, no
ambito nacional e internacional.



A privatizagdo dos CTT foi iniciada em dezembro de 2013 e concluida a 9 de setembro de
2014 passando a ter a designacéo de Grupo CTT, S.A. Sociedade Aberta.

O Grupo CTT é constituido pela empresa mae CTT e mais oito subsidiarias (Documentos e
Prestacédo de Contas CTT, 2018).

As suas subsidiarias sdo a CTT Expresso - Servicos Postais e Logistica, S.A. (CTT Expresso),
a CTT Contacto, S.A. (CTT Con), a Mailtec Comunicacdo S.A. (Mailtec TI), a Tourline
Express Mensajeria, SLU. (Tourline), a Escrita Inteligente, S.A. (Recibos Online_ RONL), o
Banco CTT, S.A. (Banco CTT), Go Express (Transporta) e também a Payshop Portugal, S.A
(Payshop).

A Payshop, a operar no mercado portugués desde dezembro de 2001, tem como principal
atividade a prestacdo de todos os servigos de pagamentos permitidos por lei as Instituices de

Pagamento, sendo regulada pelo Banco de Portugal (Decreto-Lei n® 242/2012, 2012).

A Payshop insere-se no mercado de pagamentos, presencial e estd associada a pagamentos de
contas recorrentes. O mercado dos meios de pagamento divide-se nos mercados transacional e

recorrente.

O mercado transacional resulta dos pagamentos realizados por um cliente na compra de um
produto ou servigo efetuados na rede MB e VISA, com uma dimenséo’ de 1.571 milhdes em
volume e 51.428 milhdes de euros em valores transacionados em 2015(Documentos de
Gestédo CTT, 2016).

O mercado recorrente resulta de pagamentos constantes efetuados através de redes presenciais
(Payshop/CTT, Pagaqui), MB Spot e Débito Direto, com uma dimensdo de 386 milhGes em
volume e 46.839 milhdes de euros em valores transacionados em 2015(Documentos de
Gestédo CTT, 2016).

Adquirida pelos CTT a 100% em 2004, a Payshop, oferece um servico que permite o
pagamento de vérias contas (telefone, eletricidade, &gua, gas, TV por cabo, carregamento de
telemoveis, titulos de transporte, pagamento de compras efetuadas na internet, pré-pagos e
donativos) de forma totalmente segura (sem necessidade de cartBes bancarios, registos,

digitagdo de dados ou cddigos).

! Contempla apenas as operagdes liquidadas por compensacdo através do SICOIl (Sistema de Compensacéo
Interbancéria) no que respeita a compras efetuadas na rede Multibanco com cartdes emitidos em Portugal e no
estrangeiro e transacfes com cartdes VISA.



A empresa tem a maior rede de pagamentos presencial assistida do pais (Payshop, S.A. 2018),
composta por 6.800 pontos de pagamento nos quais se incluem as lojas CTT, os postos de
correio, 0s 4.400 agentes (estabelecimentos comerciais de proximidade como papelarias,

tabacarias, quiosques e supermercados).

As perspetivas futuras passam pela expansao da rede de pontos de pagamento da Payshop, e 0
aumento da oferta disponibilizada, atendendo as necessidades dos utilizadores, clientes e

agentes.

A estratégia da empresa passa por proteger o valor do seu negdcio core, aumentar a
proximidade e fidelizacdo de clientes e consumidores, e promover o engagement com a rede

de agentes.

No entanto, e apesar dos esforcos desenvolvidos, nos Gltimos trés anos a receita da Payshop

registou uma reducdo mais acentuada.

Evolucao dareceitae EBITDA daPayshop

Il volume denegscios (ME) == EBITDAME) () MargemEBITDA

16 16

14

Figura 1 - Evolucdo Receita/EBITDA Payshop (fonte: Payshop, S.A., 2013-2017)

A reducdo da faturagdo nos ultimos cinco anos foi de 32% (5.192 milhdes de euros).
Observando as reducgdes desde 2014, com menos 3% (548 mil euros), 2015 com menos 8%
(1.243 milhdes de euros), 2016 com menos 10% (1.494 milhdes de euros), 2017 com menos
15% (1.907 milhdes de euros) registou a maior descida nestes Ultimos cinco anos. Em 2017 a
margem EBITDA diminuiu 7 p.p., como nos ilustra a figura 1.



Em termos de atividade comercial, conforme o Relatorio e Contas da Payshop (2018), no ano
de 2017 registaram-se rendimentos de 10,9 milhdes de euros que correspondem a menos 15%
do realizado no ano anterior. Destes 15% de reducdo no rendimento cerca de 12,5% deriva
dos decréscimos verificados na quantidade de carregamentos de telemdvel nacionais e de

transacOes do servico de bilhética.

Apesar dessa reducdo de rendimentos de 2016 para 2017, a rentabilidade da empresa foi
positiva obtendo a margem EBITDA de 50,3% e um resultado liquido superior a 4,1 milhdes

de Euros.

Mantendo um portefélio de servigos diversificado, atualizado e flexivel face as necessidades
do consumidor através do crescimento dos pagamentos online, a empresa procura novas

formas de concorrer neste sector de atividade.

Com base no Relatério e Contas da Payshop (2017)., a empresa alargou a sua oferta
conquistando novos clientes de referéncia no mercado. A MEO foi um destes através do MEO
Videoclube Card (pré-pago que permite alugar e ver filmes), bem como o Paysafecard Direct
(aplicacdo para telemdvel que permite aos utilizadores terem uma carteira eletronica de
PIN’s). Realizou também uma parceria com a Western Union para disponibilizacdo do servico

de transferéncias, fortalecendo esta oferta dentro dos CTT.

Ao longo de 2017, segundo Relatorio de Gestdo CTT S.A. (2018), com a implementacdo do
Plano de Transformacdo Operacional da Payshop, foi realizado o lancamento do novo site,
colocando em a¢do o plano do “agente virtual” que passou pela disponibilizagcdo nos agentes

de um novo servico de pré-pagos fisicos e virtuais, para compras na internet.

O novo servico funciona através de uma aplicacdo web e mobile, mantendo a informacéo das

despesas recorrentes e permite aos seus utilizadores realizar pagamentos.

Duas empresas aderiram as solucdes de parqueamento, a ESSE e a EPORTO, e 0s
Transportes Intermodais do Porto (TIP) confirmaram o reforco das solucdes de bilhética da

Payshop.

Conforme o Relatério de Gestdo CTT, S.A., Sociedade Aberta — 2017, (CTT,S.A., 2018),
realizaram-se 54 milhGes de transacOes de servigcos de pagamentos com uma receita de 21,1
milhdes de euros. Cerca de 6% do crescimento de transacdes, face a 2016, ficou a dever-se
aos servicos Internet Related (referéncias Payshop online e pré-pagos). A Payshop representa
15% dos 27,3 milhdes de euros do resultado liquido do grupo CTT SA reportado para 2017.



Perante o contexto atual e apesar dos bons resultados apresentados, a Payshop confronta-se
com desafios que ameagam a sua sustentabilidade. Posiciona-se como sendo um servico de
conveniéncia, no entanto, existem atualmente novos métodos de pagamento que permitem ao

consumidor nem sequer sair de casa, como € o caso do Homebanking e do Mobilebanking.

Prevé-se que a utilizacdo dos smartphones atinja 66% da populagdo mundial em 2018
(Marketeer, 2017), e que a taxa de penetracdo de smartphones seja de 68% em Portugal
(Grupo Marktest, 2016) ditando novas tendéncias de consumo que levam varias empresas a

criar novas solugGes de pagamentos dentro de Apps.

A par desta tendéncia o numero de ebuyers tém vindo a aumentar nos Gltimos anos, e de
acordo com e-Commerce Report (CTT, S.A., 2017), representa 33% da populacdo em

Portugal.

Segundo o estudo Market Report - Comeércio Digital: 2016 (SIBS, 2016), verificou-se que 0s
portugueses cibernautas preferem efetuar as suas compras com meios de pagamento

eletrdnicos, tanto em lojas fisicas (71%) como online (38%).

Na escolha do meio de pagamento de faturas, para além da comodidade, valorizam a rapidez
(2° lugar). O uso do MB como método de pagamento tem vindo a aumentar, diminuindo a
utilizag&o de dinheiro no dia-a-dia.

Tanto os agentes, como 0s consumidores Payshop, procuram pagar as contas através do
multibanco consoante resultado de inquéritos de satisfacdo levados a cabo pela prépria

empresa.

Estes sdo desafios que fazem a Payshop acompanhar as tendéncias do mercado de pagamento,

inovando e tendo em conta o aproveitamento das sinergias com os ativos core dos CTT.

Os pagamentos efetuados nos agentes podem ter valores muito variaveis, e ao longo do dia o
agente pode acumular varias centenas de euros. O agente sente a inseguranca do risco
associado ao guardar dinheiro que ndo lhe pertence. Por outro lado, a Payshop teme a
possibilidade de incumprimento dos agentes.

Em 2016 e 2017, os valores referentes as dividas dos agentes Payshop aumentaram, 4.297 mil
euros e 9.877 mil euros respetivamente, mas em termos acumulados em 31 de dezembro de
2017 as "Utilizacbes" da perda por imparidade evidenciadas na rdbrica "Outros ativos
correntes e ndo correntes” do RC 2017, refletem a incobrabilidade de 82.162 mil euros de

dividas de agentes (Relatdrio e Contas Payshop, 2018).



Diariamente os agentes devem depositar o dinheiro. Contudo, os valores de sexta-feira ficam
a responsabilidade dos agentes durante o fim-de-semana até que o depositem na segunda-
feira. No seguimento desta situacdo surge o desafio que este projeto se propde melhorar para a
empresa, que passa pela reducdo e/ou eliminacdo das situacbes de incumprimento dos

agentes.

Para assegurar a sustentabilidade economico-financeira da Payshop, serd necessario
identificar e analisar os riscos operacionais associados ao processo de pagamentos dos agentes
da Payshop, que ao serem melhorados podem gerar vantagem competitiva para a empresa,
contribuindo para o seu sucesso e fazendo com que a empresa apresente uma performance

geradora de valor econémico.

Os riscos operacionais identificados serviram de base para fazer face ao ultimo desafio

anteriormente identificado.

Superando esse terceiro desafio sera possivel criar valor para os varios stakeholders da
Payshop, nomeadamente: membros do Concelho de administracdo, membros da comissdo

executiva, e representantes da estrutura acionista, clientes, fornecedores e colaboradores.

1.3. Objetivos

De acordo com o0 exposto no subponto anterior, esta tese pretende apresentar uma gestéo de
risco operacional com foco na melhoria do processo associado aos pagamentos dos agentes
Payshop.

A proposta de melhoria do processo associado aos pagamentos dos agentes Payshop pretende
assegurar e promover a rentabilidade da empresa reduzindo e prevenindo 0s riscos inerentes a
sua atividade comercial de forma sustentavel e na medida em que possa acrescentar valor para

0s seus stakeholders internos e externos.
Neste sentido, os principais objetivos definidos nesta tese sdo:

1. Realizar a identificacdo e analise dos riscos operacionais inerentes ao processo de

pagamentos dos agentes da Payshop.

2. Propor uma metodologia de gestdo, prevencdo e de controlo para mitigar o

incumprimento por parte dos agentes.



CAPITULO Il_REVISAO DA LITERATURA

Ao longo deste capitulo foram abordados diferentes temas permitindo enquadrar o estudo
realizado na Payshop, tendo como foco a melhoria do processo dos pagamentos dos seus
agentes, através do aprofundamento de alguns fundamentos teéricos que caracterizam a
gestédo de risco operacional e a tomada de decisdo sobre as melhorias de processos partindo

dos riscos identificados.

Assim, numa fase inicial, a abordagem centrar-se-a nos conceitos gerais de risco para a partir
dai podermos alargar o entendimento sobre o risco operacional e sobre os métodos de gestdo
utilizados para mitigar obstaculos e melhorar a performance das organizag6es. Posteriormente
foram apresentadas as caracteristicas fundamentais nas quais assenta a metodologia de

melhoria de processos.

2.1. Riscos

2.1.1. Definigoes

Nos cerca de 300 mil anos da nossa sociedade o conceito de risco acompanhou a evolucao dos
seres humanos (Hublin et al., 2017). Na luta pela sobrevivéncia do Homem, o risco esteve
presente durante a caca e nas guerras territoriais (Ruppenthal, 2013). Navegou e ganhou
novos contornos com as Descobertas, através das longas viagens maritimas e das desafiantes
trocas comerciais, que foram alvo de pilhagens de corsarios e piratas. Pilhagens estas que se
traduziam em perdas para os comerciantes e donos de embarcacdes (Betamio de Almeida,
2014).

Com a revolucgéo industrial a teia em torno do risco tornou-se mais complexa. A revolugéo
trouxe mais do que avancos tecnoldgicos, trouxe a inadequacdo dos meios ao tratamento de
uma producdo mais elevada, e 0 aumento dos riscos associados a producgéo industrial (Zolo e
Beck, 2002).

De acordo com o professor e geodgrafo John Adams (2002), podemos verificar a associacdo

entre o risco e a incerteza, quando este nos apresenta o risco como sendo o conhecimento das
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probabilidades de um determinado resultado ocorrer apesar do desconhecimento acerca do
que vai realmente acontecer. Contudo se ndo existir conhecimento sobre as probabilidades

desse determinado resultado ocorrer estamos perante a incerteza.

Para os autores Guagliard et.al. (2016), o conceito de risco estd associado a uma incerteza
delineada pela probabilidade (mensuravel) de determinadas agdes e atividades produzirem
danos, alterando os resultados previstos, separando ainda o risco confirmado do risco
potencial, sendo o risco confirmado o que é previsivel e o risco potencial o que nao se

consegue identificar.

A professora e geografa Susan Cutter (2001), da Universidade do Sul da Carolina, com a sua
experiéncia em estudos sobre desastres naturais (furacdo Katrina) e ataques terroristas (ataque
as torres gémeas a 11 de Setembro de 2001), da-nos um insight sobre outro conceito
associado ao risco, o perigo. Considerou o risco como uma componente do perigo,
argumentando que o perigo se reporta a uma ameaca as pessoas e aos seus bens, e 0 risco a

probabilidade dessa ameaca ocorrer.

Numa abordagem mais simples o risco traduz-se no grau de incerteza a respeito de um evento
ou na possibilidade de uma perda ocorrer. Esse evento pode ser de sucesso, quando se
alcancam os resultados pretendidos, ou de fracasso quando ndo se atingem 0s objetivos
propostos. O risco pode ser interpretado como a probabilidade desses fracassos

ocorrerem.(Silva, 2015).

2.1.2. Tipologia

Numa perspetiva corporativa e de acordo com o professor de finangas Philippe Jorion (2007),

existem dois tipos de riscos: 0s nao estratégicos e 0s estratégicos.

Os riscos ndo estratégicos decorrem de alteracbes politico sociais, portanto, externas a
organizacao e sobre as quais esta Ultima ndo exerce qualquer tipo de controlo. Os riscos
estratégicos sdo queles que sdo assumidos de forma consciente pela organizacdo com a

finalidade de criar valor para os seus stakeholder’s (Philippe Jorion, 2007).

A proposta da professora Ruppenthal, (2013), passa por uma classificacdo consoante o tipo de
estrutura, de contexto e de atividades operacionais de uma determinada empresa tipificando os

riscos em especulativos e puros.



Os riscos especulativos estdo ligados a uma probabilidade tanto de perda como de ganho
administrativo, politico ou de inovacdo, ao passo que 0s puros estdo apenas relacionados com

a probabilidade de perda de propriedade, dano fisico e material (Ruppenthal, 2013).

Numa abordagem a atividade bancéria, o bancario Marcos Amaral (2015) apresenta-nos 0s
riscos divididos em trés grandes grupos, os riscos financeiros, os ndo financeiros e 0s outros

(anexo I).

O risco financeiro agrupa riscos referentes aos ativos e passivos monetarios de uma
determinada organizacdo. Aqui encontramos os riscos de concessdo de crédito (avaliagéo,
aceitacdo); de mercado (volatilidade dos precos e concentracdo de ativos numa zona ou setor);
de liquidez (insuficiéncia de ativos liquidos para pagamentos); os operacionais e tenoldgicos
ligados a eficiéncia dos sistemas de gestdo e processos internos da organizacdo.(Amaral,
2015).

Quer advenha de fendmenos sociais, politicos, economicos (causas externas), de recursos
humanos, tecnoldgicos, de procedimentos e/ou de outros a organizacdo (causas internas), o
conjunto dos riscos ndo financeiros englobam os riscos de negdcio (interacdo da empresa com
0 mercado), os estratégicos (quando colocam em causa 0s objetivos da organizacdo); os de

reputacao (imagem e percec¢do publicas); os de caracter legal e os do Pais (Amaral, 2015).

No grupo dos outros riscos estdo os riscos especificos (insolvéncia, contagio e/ou choque
financeiro), que advém de desequilibrios significativos do sistema financeiro, de um pais ou
do mundo (Amaral, 2015).

A classificacdo entre riscos financeiros e riscos operacionais € outra das classificacdes
possiveis (Silva; 2015). Os riscos financeiros englobam os riscos de crédito, de mercado, das
taxas de juro, dos cambios, das cotacdes e dos indices de acBes e de liquidez (Silva; 2015). Os
riscos operacionais englobam a ineficiéncia nos processos, 0s erros humanos, as falhas
tecnoldgicas ou de infraestrutura, as interrupcdes no negocio, o inadequado reporting e as

inconformidades com regulamentos ou legislacdo (PwC Portugal, 2012)

A classificagé@o anterior conta com o apoio do Banco de Portugal (2007), na medida em que
este defende que os riscos financeiros e os ndo financeiros, englobando nos primeiros os
riscos de crédito, de taxa de juro e cambial, e nos segundos 0s riscos operacionais, 0s dos

sistemas de informacéo, de estratégia, de compliance e de reputacéo.



2.2. Risco Operacional

Apdbs terem sido elencadas definicdes e tipologias sobre os riscos tornou-se necessario

aprofundar o entendimento sobre o risco operacional na sua definicéo e tipologia.

2.2.1. Definigdo

De acordo com Jorion (2007), o risco operacional € o que mais pode prejudicar as
organizagoes, em particular as IF’s, dado a sua dependéncia de atividades e processos sujeitos

a erros humanaos, a falhas tecnoldgicas e de infraestrutura.

Como sO eram reportados 0s casos que davam origem a grandes perdas, que ocorriam em

menor namero, o risco operacional s6 mais tarde ganhou a relevancia atual (Savic, 2009).

Conforme o documento “Risk-Based Capital Requirements” da CE (2003), o risco
operacional resulta do “risco de perdas de uma inadequagdo ou ineficiéncia de
procedimentos do pessoal ou dos sistemas internos ou de acontecimentos externos, incluindo

os riscos juridicos” .

Estas possibilidades de perdas decorrem de varios tipos de falhas: humanas devido a
comportamentos inadequados; decorrem também de falhas dos sistemas de informacéo por
mau funcionamento; de falhas nos procedimentos de controlo interno por negligéncia, e outras

causas externas incluindo o risco legal (CE, 2003).

O consenso em torno do conceito de risco operacional, ndo é simples e por isso Jorion (2007),
sugere quatro tipologias de risco operacional: o risco financeiro que nao o de crédito ou o de
mercado; o risco que deriva de operacdes, o risco sobre o qual as instituicbes possuem
controlo, excluindo os eventos externos; o risco de perdas diretas ou indiretas provenientes de

erros humanos, falhas em processos ou sistemas.

Ainda dentro dos riscos operacionais podemos diferenciar e detalhar mais os conceitos de
fator de risco e evento de perda. O fator de risco representa uma condi¢do continua, ao passo
que o evento de perda € uma ocorréncia ou um acontecimento (Marshall, 2002).

De acordo com o Banco de Portugal (2014), o risco operacional caracteriza-se como sendo “o
risco de perdas ou impactos negativos financeiros, no negocio e/ou na imagem/reputacédo da

organizacao, causados por falhas ou deficiéncias na governacao e processos de negdcio, nas
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pessoas, nos sistemas ou resultantes de eventos externos, que poderdo ser despoletados por

’

uma multiplicidade de eventos.’

2.2.2. Tipos de Risco Operacional

As origens do risco operacional podem ser de natureza interna (risco de pessoas, processos e
sistemas/tecnologia) ou externa a uma determinada organizagédo (Guagliard et al., 2016).

Os riscos de pessoas resultam das falhas por competéncia, falta de informacdo ou habilitagéo
fisica ou emocional de um trabalhador no decurso das opera¢Ges do qual é responsavel,
gerando perdas no processo de producdo (Kroenke et al., 2008).

Conforme os autores Kroenke et al., (2008), os riscos que tém como causas a atividade
negligente ou ilegal dos colaboradores correspondem respetivamente a erros e a fraudes,

sendo que a diferenca entre o erro e a fraude esta na intencionalidade do ato.

O erro é um ato ndo-intencional, ao passo que a fraude é um ato intencional para proveito
proprio. Segundo Wahler (2005), a fraude pode ser interna (corrupcéo, roubo realizado por
elementos internos a organizacéo, inside trading), ou externa (hacking, falsificacéo, roubo

levado a cabo por elementos externos a organizacéo).

O risco de sistemas esta relacionado com a elevada incerteza associada as tecnologias que
suportam e apoiam as atividades das organizacdes. As imperfeicbes na performance de
maquinas e equipamentos (hardware) e nos sistemas (software), tratam-se de riscos
tecnoldgicos na vertente estrutural. As indisponibilidades e falhas de sistemas por incorreta
modelizacdo tratam-se de riscos por falhas tecnolégicas.

As novas tendéncias tecnoldgicas também ndo escapam ao risco e apesar das vantagens de
flexibilidade e do beneficio em termos de custos, o cloud computing estd exposto a
interrupcdes, que podem gerar perdas financeiras e tensfes com os clientes (Guagliard et al.,
2016).

As perdas que resultam de problemas relacionados com a execucgdo, entrega e gestdo dos
processos internos inerentes as atividades das organizagbes sdo consideradas riscos de
processos. Estes ultimos tém duas causas relevantes a modelizagdo (processos internos mal
modelizados) e a conformidade legal (documentacéo legal incompleta, aprovacao indevida de
acesso a contas de clientes) (Guagliard et al., 2016).
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Para 0 Banco de Portugal (2007), o risco dos sistemas de informacéo esta relacionado com a

gestdo dos dados e a sua seguranca.

Na categoria dos riscos operacionais por eventos externos recaem oS riscos pertencentes ao
ambiente externo a organizacao, e por isso fora do controlo da organizagdo e de caracter
imprevisivel (ataques terroristas e cibernéticos, outsourcing, alteracbes geopoliticas e

regulamentacdo) (Guagliard et al., 2016).

O risco de ataques terroristas ¢ imprevisivel e debilita a continuidade dos neg6cios para as
empresas, bem como a protecdo dos funcionérios e dos seus clientes. Os ataques podem néo
ser s fisicos, podem ser cibernéticos. O roubo cibernético de dados também € um risco
preocupante para as organizacdes, pois permite 0 acesso ndo autorizado a dados de clientes e

a sua utilizagdo indevida (Guagliard et al., 2016).

O outsourcing também faz parte dos riscos operacionais aos quais as empresas estdo mais ou
menos expostas, dependendo do nivel de incumprimento por parte dos fornecedores dos
servigos subcontratados, e da capacidade dessas empresas de monitorizar a prestacdo desse
servigo (Almeida, 2008).

Os riscos geopoliticos resultam da nossa ordem mundial e das rapidas e inesperadas mudancas
que ai ocorrem (e.g. Brexit), sendo necessario prudéncia ao realizar qualquer tipo de
investimentos no mercado, dado que podem fazer todo o sentido num determinado momento e

nenhum no minuto a seguir. (Guagliard et al., 2016).

Os riscos regulamentares também estdo na lista das preocupacbes corporativas pelas
penalidades, multas e por ndao conformidades que podem desencadear e pela rapidez que
exigem das as organizacfes que nem sempre tém o tempo suficiente para se adaptarem.
(Guagliard et al., 2016).

2.3. Gestao de Risco Operacional

O tema da gestdo de risco operacional merece ser desenvolvido neste ponto, como uma
solugcdo abrangente que inclui uma gestdo, ou seja, um ciclo, cuja atividade de apoio
estratégico (ERM _ Enterprise Risk Management), promove uma governagdo operacional
eficiente, alavancada numa robusta estrutura de comunicagdo, divulgando informacéo

relevante a todos os niveis da organizacao (Walsh, 2003).
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Inicialmente as empresas abordavam a gestdo de risco isoladamente por cada uma das suas
unidades de negécio. A ERM, introduziu a proposta de coordenar e controlar 0s riscos da
empresa como um todo. As empresas implementam programas de ERM para alcancar

melhorias na performance e acrescentar valor (Farrell e Gallagher, 2015; Grace et al., 2015).

Conforme Wahler (2005), a gestdo de risco € um processo de aprendizagem continuo que

procura reduzir a incerteza.

Para os autores Christl e Pribil (2006), a gestdo de risco é um instrumento crucial de apoio as
tomadas de decisdes para que as organizagdes consigam atingir os resultados desejados,
aplicando-se diretamente ao risco operacional, transformando-o numa prioridade de

investimento para as organizacdes

As empresas devem desenvolver politicas de gestdo de risco para terem um processo de
gestdo de risco eficiente. Essas politicas empresariais devem conter o elenco dos riscos
potenciais e reais, a avaliacdo das probabilidades e dos impactos desses mesmos riscos, para

decidir quais os que devem ser transferidos, evitados ou conservados (Roggi et al., 2012).

De acordo com o Banco de Portugal (2014), a “gestdo do risco operacional consiste no
processo completo, continuo e sistematico de identificar, analisar, responder, reportar e
monitorizar os riscos operacionais, no sentido de: identificar oportunidades de melhoria nos
processos de negdcio; disponibilizar informacdo de suporte na tomada de decisbes
estratégicas; reduzir os eventos "surpresa” e 0s respetivos custos operacionais; identificar e
gerir riscos multiplos, apresentando respostas integradas aos diferentes niveis de risco;

transformar os riscos em oportunidades”.

2.3.1. Estrutura Gestao de Risco Operacional

Diferentes organizacdes podem ter uma estrutura de gestdo de risco operacional distinta, no
entanto, ha um conjunto de quatro etapas comuns, que contribuem para o desenvolvimento da

mesma, e isso ajuda as organizac@es a definir um programa de gestdo (Ong, 2002).

No Banco de Portugal “o processo de gestdo do risco operacional é dinamico e continuo,
composto por quatro fases” (BdP, 2014). As quatro fases que integram o processo de gestdo
de risco operacional, de acordo com o Banco de Portugal (2014) s&o a identificacdo, a

avaliacdo, a resposta e a monotorizagao.
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Na primeira fase é necessario identificar todas atividades da instituicdo, as suas fungdes, quem
estd responsdvel pela sua execucdo, quais as suas interdependéncias e propoésitos, para

posteriores mapeamentos e analises (Bdp, 2014).

Depois de conhecidos e identificados os objetivos de uma determinada organizacdo, €
possivel levantar quais sdo 0s seus riscos operacionais, destacando quais 0s seus drivers.
Esses drivers podem ir desde a quantidade a capacidade dos colaboradores (e.g. perfil e
qualificacdes), passando pelas ferramentas e sistemas de gestdo, bem como pelos
procedimentos de controlo, até chegar as interdependéncias com outros processos e
departamentos (Turk, 2010).

A avaliacdo, reporta-se a identificacdo e a analise de riscos afetos as atividades, realizadas
pelos departamentos correspondentes, a partir da “caracterizac¢do de cada um dos riscos, em

termos de impacto e verosimilhancal/frequéncia dos eventos de risco” (Bdp, 2014).

A identificacdo de riscos é feita recorrendo a varias fontes tais como as “reuniées de trabalho
para a identificacdo dos riscos associados as funcdes; registo e posterior andlise dos
incidentes ocorridos; informacéo recolhida nas auditorias internas e externas; modelos

especificos para identificagdo e andlise de riscos” (Bdp, 2014).

Na publicacdo da GP4US_Project management Digital Magazine (Duarte, 2015), sobre
analise qualitativa de riscos na gestdo de projetos, apresentam-nos avaliacdes qualitativas que
nos permitem medir a frequéncia e a severidade de perda de risco operacional, através de

escalas de frequéncia/probabilidade e severidade/impacto (anexos Il e I11).

A combinacdo das avaliacbes qualitativas de frequéncia/probabilidade (anexo Il) e
severidade/impacto (anexo Ill) permite que a organizacdo avalie o seu nivel de exposicao ao

risco operacional (Duarte, 2015).

As combinagbes possiveis obtidas (anexo V), sdo agrupadas em quatro niveis de exposicao
ao risco e desta forma obtemos risco baixo (RB), risco moderado (RM), risco alto (RA) e
risco elevado (RE) (Ramadurai et al., 2004).

As avaliacBes quantitativas podem ser levadas a cabo através da definicdo de métricas de
risco quantitativas (KRI-Key Risk Indicators), para cada tipo de risco operacional identificado
(Ramadurai et al., 2004).

Os KPI’s devem ter por base dados internos agregados, bem como, um limite maximo
associado aos montantes de perda, niveis de perdas operacionais delimitadas por intervalos

14



representativos da relacdo da probabilidade versus impacto, aferindo desta forma a tolerancia
aos riscos de determinada organizacdo (Ramadurai et al., 2004).

Na resposta ao risco sdo realizadas propostas de atuacdo tendo em conta 0S riscos

identificados e a sua caracterizacdo (BdP, 2014).

As propostas de atuacdo assentam ‘“na politica de tolerancia ao risco (...), esta fase tem como
objetivos identificar possiveis medidas de mitigacéo, que permitam reduzir o nivel de risco ou
diminuir os impactos e/ou a verosimilhanga da sua materializagdo; focalizar as medidas de
mitigacao, em funcéo do grau de risco; otimizar os processos através de ganhos de eficiéncia
e eficacia” (BdP, 2014).

Das combinagdes entre a probabilidade e o impacto surgem os niveis de exposicao ao risco,
aos quais as organizacOes estdo sujeitas e para 0s quais € necessario elaborar respostas
(Ramadurai et al., 2004).

Existem quatro categorias de resposta ao risco que uma organizacdo pode aplicar, consoante o
seu nivel de exposicdo ao risco, que sdo: evitar (eliminar uma atividade); reduzir (adotar
medidas para reduzir a ocorréncia); transferir (redefinicdo de contratos e realizacdo de
seguros) e aceitar (quando a adogdo de medidas € invidvel por razdes financeiras ou outras
que impedem as mesmas) (Ramadurai et al., 2004).

Para decidir sobre qual a resposta mais adequada ao risco operacional em causa (anexo V),
devem ser observadas as suas relagcdes em termos do seu nivel de probabilidade versus nivel

de impacto (Ramadurai et al., 2004).

Se a decisdo a adotar ndo for aceitar, é necessario que a organizacdo estabeleca um plano de
acdo contendo as medidas elaboradas a implementar, os responsaveis, os deadlines a cumprir
e 0 budget associado ao mesmo. No plano devem ser elencadas as melhorias a implementar
sejam estas ao nivel dos recursos humanos, das tecnologias e dos processos (Ramadurai et al.,
2004).

A fase da monotorizacdo é o somatério de todos os esfor¢os da organizacdo para mitigar ou
reduzir a exposicdo ao risco operacional. O registo e andlise de incidentes é uma das

principais formas de monitorizacéo (BdP, 2014).

Através dos KRI é realizada a monitorizacdo do nivel de risco da instituicdo. Quando um

evento de risco tem uma consequéncia negativa estamos perante um incidente. O registo dos
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incidentes e a promocdo da aprendizagem através da experiéncia € indispensavel para a
andlise sistematica dos mesmos impedindo a repeti¢do destes incidentes (BdP, 2014).

De acordo com Turk (2010), seja qual for a estrutura de gestdo de risco operacional
selecionada por uma determinada empresa, essa estrutura vai permitir melhorar as
oportunidades no mercado, dado que estdo identificadas as potenciais ameacas 0 que

possibilita que a empresa possa mitigar essas mesmas ameacas.

A integracdo da estrutura de gestdo de risco operacional na estrutura organizacional global
como parte da gestdo de risco corporativo (ERM), gera valor para a empresa através de um
processo integrado de identificacdo, avaliacdo, tratamento e controlo de risco (Roggi et al.,
2012)

2.4. Processos

Da gestdo do risco operacional analisada resulta a elaboracdo de um plano que visa conter
acbes de melhoria ao nivel dos recursos humanos, tecnoldgicos e/ou dos processos que
capacitem as empresas a fazer face e dar respostas adequadas aos riscos aos quais se

encontram expostas.

A partir deste ponto sdo abordados os fundamentos tedricos em torno dos processos, 0s seus

conceitos, hierarquias, tipos e metodologias para elaborar agdes de melhoria de processos.

2.4.1. Definicdo, Hierarquia e Tipos

As operacBes dentro das organizacGes através da transformacdo de inputs em outputs
produzem produtos ou servicos, esse mecanismo, segundo Slack et al. (2010) é designado por

um pProcesso.

Um processo pode compreender um elenco de atividades de trabalho organizadas do inicio ao
fim, espacial e temporalmente. Esse elenco de atividades, dependendo do propésito que
servem, estdo associadas a niveis distintos da organizacéo, tais como os das areas de gestéo,

operacionais e de apoio (Slack et al., 2010)
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Os processos sdo compostos por fluxos de trabalho com atividades que obedecem a uma
sequéncia encadeada, relacionada e dependente entre si, com um inicio e um fim definidos

que criam resultados para os clientes internos / externos (Casado et al., 2017).

A caracterizagcdo de um processo organizacional passa por existir um objetivo claro e definido
para se obter um determinado resultado. Atraves da realizacdo desse processo deve ser claro o
que vai ser transformado, como e quando 0 mesmo deve ocorrer, quais 0S recursos

necessarios para a execuc¢do das suas atividades (Casado et al., 2017).

O processo também deve ser passivel de ser gerido, acompanhado, documentado, rastreado,

mensurado e alterado (Casado et al., 2017).

De acordo com os autores Araujo et al. (2017), os processos organizacionais podem integrar

trés categorias de processos, 0s de gestao, 0s primarios e os de apoio.

Os processos de gestdo referem-se a elaboragdo de politicas e principios para se definir,
direcionar, negociar e monitorizar metas, que estdo estreitamente ligados a estratégia da

organizacéo (e.g. plano estratégico), (Aradjo et. al. 2017).

Temos 0s processos primarios que sdo indispensaveis para a producdo de bens ou servicos da
organizacdo. Os processos de apoio asseguram o funcionamento interno da organizagéo,

através do auxilio que prestam ao cliente interno (e.g. apoio burocréatico) (Araujo et. al. 2017).

Aragjo et al. (2017), apresentam-nos a hierarquia dos processos (anexo V1), assente na cadeia
de valor da organizagdo, com base na premissa de que existem processos que acrescentam
mais valor e ddo um contributo maior para a qualidade final dos produtos e servi¢os de uma

determinada organizacéo.

Dentro de uma organizagdo, na sua gestdo de processos o que liga as estratégias as atividades
¢ a cadeia de atividades relacionadas e desenvolvidas que procuram dar respostas as

necessidades dos clientes de forma mais eficiente (Aradjo et. al. 2017).

2.5. Gestao de Processos

A gestdo por processos permite delinear os objetivos desejados pelas organizacOes, para
depois serem monitorizados regularmente, proporcionando uma percecdo correta da
performance dos processos implementados. Desta forma conseguem identificar 0s processos

gue sao desnecessarios, aumentando os seus niveis de eficiéncia (Netto, 2004).
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Conforme Brocke e Rosemann (2013), existe um chapéu comum a alguns dos modelos de
gestdo de processos existentes, esse chapéu comum é a forma ciclica da gestdo dos processos.
Exemplo disto € o ciclo do Business Process Management (BPM), ser deduzido do ciclo de

melhoria continua de Deming, o PDCA, atribuindo maior atencéo ao desenho do processo.

O BPM apresenta de forma sistematica uma gestdo que aborda processos de negdcios como
ativos, otimizando e potencializando a performance da organizacdo. Inicialmente s&o
definidos quais 0s recursos necessarios, para acompanhar e controlar o desempenho e gestdo

do processo (Brocke e Rosemann, 2013).

A mudanca de comportamentos e quais as perspetivas de processos a adotar para avaliar o
desempenho dos processos nas organizagdes sdo, na otica de Brocke e Rosemann (2013), o0s

fatores criticos de sucesso na gestdo por processos.

O modelo BPM ¢ constituido pelo planeamento, a modelizacdo, a melhoria e a execucgédo de

processos (Brocke e Rosemann 2013).

No planeamento sdo identificadas as atividades que mais contribuem para os resultados da
empresa. Com a modelizacdo surge o cenario As Is, ilustrando o processo atual. Depois é
criado o cenario To Be, que deve apresentar as melhorias dos processos, as inovacdes, as

simulacdes e o redesenho (Brocke e Rosemann 2013).

O maior propoésito do BPM é normalizar 0s processos e tornar a organizacdo simultaneamente
mais eficiente e produtiva, mensurando, analisando e otimizando a gestdo do negdcio.
(Brocke e Rosemann 2013).

2.6. Metodologia de Mapeamento de Processos

A criagdo de uma metodologia de analise e mapeamento de processos (MAMP) é
indispensavel para que uma organizagdo consiga identificar os problemas existentes nos seus
processos. Para Mauricio e Scartezini (2009), a MAMP integra 0 mapeamento; o
monitoramento; a identificacdo e priorizacdo de problemas e das suas causas; as acOes

corretivas e preventivas, até aos sistemas de documentacgéo e procedimentos operacionais.

Existem varias metodologias de mapeamento de processos, como por exemplo a metodologia
do Business Process Model and Notation (BPMN 2.0), com a finalidade de “identificar,

desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de
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negdcio, automatizados ou ndo, para alcancar resultados consistentes e alinhados com os

objetivos estratégicos da organizagdo” (Casado et al., 2017).

Os objetivos anteriores sdo alcancados através das quatro fases da metodologia BPMN, que
sdo: a definicdo da cadeia de valor, a recolha de informagGes, o desenho dos processos e a
otimizacdo e redesenho dos mesmos um conjunto de capacidades (Casado et al., 2017).

O elo que a cadeia de valor estabelece entre a gestdo de processos e a estratégia da empresa é
0 que torna a definicdo da cadeia de valor importante. Aqui sdo identificadas quais as
unidades de negocio e qual o seu contributo para o produto final, isto possibilita estabelecer o

alinhamento entre os processos da unidade e a estratégia da empresa (Pradella et. al., 2016).

A ferramenta proposta para esta fase, assenta no modelo “Business Model Canvas”, sendo
conhecida como Processes Analysis Model Canvas (PAMC). Através desta ferramenta é
possivel identificar os processos que atribuem valor a missdo da organizacdo. Isto € feito
através de um brainstorming, no qual o PAMC é decomposto em nove blocos de analise
(anexo VII) (Casado et al., 2017).

Para realizar a recolha de informac@es da organizacdo é utilizada a ferramenta 5W2H (anexo
VIII), que corresponde a um formulério proprio, respondido através de uma entrevista
dirigida, que procura responder as questbes o qué, quando, quem, porque, onde, como e
quanto (what, when, who, why, where, how e how much_5W2H), (Casado et al., 2017).

Nessa entrevista dirigida o entrevistador estabelece um didlogo, registando as reacGes dos
entrevistados e esclarecendo rapidamente eventuais dividas, sendo mais flexivel do que a

entrevista original (Casado et al., 2017).

Para o desenho e modelizacdo do processo, é necessario modelizar o fluxo das atividades
através de entrevistas dirigidas, reunides e formularios (anexo IX). E realizada a definicdo das
tarefas, documentacdes e requisitos de um processo, e identificadas as responsabilidades e

papéis correspondentes para a execucdo do processo (Casado et al., 2017).

No redesenho e otimizacdo dos processos € realizado o estudo das melhorias e mudancas

necessarias a aplicar aos processos, subprocessos e macroprocessos (Pradella et al., 2016).

Elimina-se burocracia, reduz-se a complexidade, cria-se padronizagdo e automatizacgdes, sem
esquecer que existe questionamento dos processos e que 0 benchmarking traz conhecimento
para dentro da organizacdo sobre o funcionamento de processos idénticos em outras

organizacOes semelhantes (Pradella et al., 2016).
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O instrumento utilizado para 0 mapeamento e modeliza¢do de processos assenta na BPMN,
que de acordo com BPM CBOK versdo 3.0 (ABPMP., 2013), é uma notacéo gréfica sobre a

I6gica das atividades.

A notagdo utiliza um conjunto de figuras para diagramar modelos de processos, melhora a
gestdo de processos de negdcios, documenta o funcionamento real deles e consegue uma

performance superior (Casado et al., 2017).

2.7. Conclusoes

Na abertura deste capitulo a proposta foi enquadrar o caso da Payshop através da revisdo de
literatura e discussdo de diferentes tematicas abordadas acerca da gestdo de risco, risco

operacional e melhoria de processos nas organizacoes.

Na analise efetuada, aos temas em destaque, foi constante a preocupacdo de levantar
instrumentos de analise e de avaliacdo dos riscos operacionais, elencando e aprofundando as

metodologias de mapeamento de processos para poder selecionar as mais adequadas ao caso.

Algumas das questdes seguintes sdo colocadas como consequéncia da revisdo de literatura

efetuada anteriormente:

1. Qual o nivel de exposicao de risco operacional do processo de pagamentos dos agentes

a Payshop?

2. Quais as respostas mais adequadas tendo em consideracdo o seu nivel de exposicao de

risco operacional?

3. O processo As Is utilizado nos pagamentos para os agentes Payshop é o mais indicado

ou 0 mais eficiente?

4. Aplicando a metodologia BPMN ao processo de pagamentos dos agentes Payshop

quais as melhorias, inovagdes ou alteracdes a realizar ao cenario To Be?

Através da aplicacdo das ferramentas anteriormente enunciadas ao longo deste capitulo, que

agora encerra, torna-se possivel a transformacéo de atuais processos ineficientes em processos
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mais eficientes, reduzindo o esfor¢o implicado e criando uma vantagem competitiva para a

empresa.

O capitulo posterior pretende transmitir, a metodologia de investigacédo utilizada na realizacao

deste trabalho.

CAPITULO Ill_METODOLOGIA

A tese Projeto-Empresa elaborada no ambito do Mestrado em Gestédo foi desenvolvida tendo
por base o estudo de caso da Payshop. Neste capitulo abordam-se o método, as técnicas e
instrumentos de recolha e tratamento de dados utilizados nesta investigacdo, que viabilizou a
obtencdo de determinados resultados referentes ao tema em questdo, “Gestdo de Risco

Operacional e Melhoria do Processo de Pagamentos dos Agentes Payshop Portugal, S.A”.

3.1. Método

Para desenvolver e analisar este trabalho sobre a “Gestdo de Risco Operacional e Melhoria do
Processo de Pagamentos dos Agentes Payshop Portugal, S.A”, selecionou-se a estratégia de
investigacdo mais adequada a este estudo de caso. Foi selecionada a metodologia assente num
modelo de pesquisa qualitativo (Malhotra et al., 2016), dado que a interpretacdo dos
fendmenos é empirica e ndo foi necessario o uso de técnicas estatisticas (Silva e Menezes,
2005).

A investigacdo foi realizada na Payshop, que foi a fonte direta para a recolha dos dados
secundarios (Malhotra et al., 2016). Esta recolha de dados foi realizada através do
levantamento de documentos junto das fontes oficiais de informacdo existentes no Grupo
CTT, S.A. (Relatdrios de Gestdo e de Contas, EIS, IG). Depois foi realizada uma entrevista
semiestruturada com a Diretora do Concelho de Administracdo da empresa, a Dra. Silvia
Correia, para obter um overview da mesma e perceber qual o tema mais relevante para a
empresa e consequentemente para esta investigacdo. Em colaboragcdo com a Team Leader
Dra. Elisabete Febre, da é&rea de Financas e Planeamento (FNP), foi realizado o
preenchimento dos formularios (anexos VI, VII e VIII), para posterior analise de dados e
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construcdo do As Is do processo de pagamentos dos agentes da Payshop. Realizando por fim a
proposta de melhoria, plano de ag&o, ilustrado por um cenério To Be.

3.2. Técnicas e Instrumentos de Recolha e Tratamento de Dados

No inicio da investigagdo foi realizado o levantamento e analise documental aos relatorios e
contas da subsidiaria dos Ultimos cinco anos, bem como o0s documentos de gestdo do Grupo
CTT, S.A. dos ultimos dois anos. Posteriormente foi realizada a recolha e anélise de
referéncias bibliograficas com o intuito de reforcar a importancia dos temas abordados ao

longo da investigagéo.

A entrevista realizada com Administradora do Concelho da Payshop, a Dra. Silvia Correia,
teve o proposito de conhecer a opinido de quem tem uma visdo alargada da organizacdo e uma

preocupacdo constante com a sua otimizagé&o.

A andlise de conteddo dessa entrevista foi elaborada com base na matriz de andlise de
contetdo de Bardin (2014), o que possibilitou a quantificacdo dos dados qualitativos (anexo
XIT). A partir desta entrevista ficou definido que o tema deste trabalho seria a gestéo de risco

operacional com foco na melhoria do processo de pagamentos dos agentes Payshop.

Os formulérios foram atribuidos e preenchidos com a Team Leader da FNP, a Dra. Elisabete
Febre, que gere diariamente 0 processo em causa, para aferir o conhecimento existente e qual

a necessidade sentida de otimizacao do processo de pagamentos dos agentes Payshop.

O desenvolvimento deste trabalho teve um forte contributo da recolha de dados, permitindo
obter contribuicGes para o conhecimento da realidade, e para o conhecimento tedrico,

estabelecendo uma articulacdo correta entre a realidade e a teoria (Minayo e Sanches, 1993).

3.3. Conclusoes

Ficaram desta forma apresentadas a metodologia adotada, bem como, as técnicas e

instrumentos de recolha e tratamento de dados utilizados no decorrer desta investigacao.

Desta forma foi possivel estabelecer a importancia do levantamento de documentos na
empresa Payshop, assim como, a importancia da realizagdo da entrevista a Administracdo da

empresa que possibilitou a identificagdo das necessidades existentes.
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Por ultimo, e com base no estudo dos resultados obtidos, foi possivel a elaboracao de solugdes
para os problemas identificados, tendo sido realizadas recomendacGes e perspetivas futuras,

que podem vir a contribuir para a melhoria da performance e sustentabilidade da Payshop.

No proximo capitulo, atraves da apresentacdo dos resultados, foi realizado o diagnostico do
caso Payshop e, consequentemente, apresentadas as alternativas associadas aos temas

abordados no decorrer deste trabalho de investigagéo.

CAPITULO IV - DIAGNOSTICO DA ORGANIZACAO

No presente capitulo foi apresentada a empresa com a sua missdao, Vvisdo e estratégia,
seguindo-se a estrutura hierarquica da Payshop para identificar quais as areas que integra, e

particularmente qual a area que trata o processo a ser melhorado.

Foi posteriormente identificado o processo para tratamento, descrevendo o0s objetivos aos
quais visa responder, quais 0s seus propésitos e de que forma funciona, alargando assim o

entendimento sobre o mesmo.

Apbs a identificacdo e avaliacdo dos riscos inerentes ao processo foram elencadas as
atividades de controlo e desencadeada a analise do processo para realizar o plano de resposta,

de acdo para promover a melhoria do processo.

4.1. Payshop

A Payshop é uma instituicdo de pagamentos, regulada pelo Banco de Portugal, com 17 anos
de existéncia e detida a 100% pelos CTT. Gera mais de 5 milhdes de transacdes por més,
através da maior rede de pagamentos presencial assistida do pais constituida por 6.800 pontos

de pagamento no territorio nacional.

A sua rede propria é composta por 500 lojas CTT, e uma rede de terceiros, composta por 1900
postos de correio e 4.400 agentes. Na sua rede de terceiros estdo os estabelecimentos
comerciais de proximidade, como papelarias, tabacarias, quiosques, supermercados e outros,

escolhidos de acordo com rigorosos critérios de seguranca e qualidade de servigo. Cerca de 62
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% dos clientes dos agentes indicam que o principal motivo de visita aos estabelecimentos é a
utilizagéo de servigos Payshop.

E o segundo meio de pagamento das contas de casa dos portugueses, preferido pelo seu lado
humano, de proximidade e de confianca. Abrange todos os segmentos etarios com 16% entre
0s 18-24 anos, 22% entre 0s 56 e 65 anos; 80% das classes C e D; 92% sé&o portugueses; 64%

sdo mulheres e 72% tém cartdo bancario.

Com mais de 500 empresas clientes (no pagamento de faturas - EDP, EPAL, PT, Lisboagés,
Endesa; no carregamento de teleméveis — MEO, Vodafone, NOS, USO, Lyca Mobile; no
carregamento de titulos eletrénicos de transporte publicos — carris; na internet related -
paysafecard, www.ctt.pt, www.uzo.pt, Payshop Net), a Payshop oferece uma solucdo de
pagamento em dinheiro, cuja transacdo é assistida, com garantia de operacionalidade, com a
seguranca da plataforma, o settlement financeiro assegurado, e a possibilidade de pagamento

online.

Os seus servicos de pagamento permitem o carregamento de telemdveis e titulos de
transporte, 0 pagamento de varias contas, como o telefone, eletricidade, agua, gas, televiséo,
impostos, portagens, titulos de transporte, pré-pagos, entre outros. E um servico simples,
rapido e sem complicacdes - sem necessidade de cartdes bancarios, registos, digitacdo de

dados ou cédigos.

Os meios de suporte ao processo de pagamento (figura 2) utilizados sdo os cddigos de barras

(anexo X) e as referéncias de pagamento (anexo XI).
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Figura 2- Processo Settlement Agentes/Clientes fonte: Payshop

Quando o processo de pagamentos é realizado através dos codigos de barras procede-se a
correta digitacdo do pagamento e sdo mitigadas as falhas nos atos de cobranca. Com a
utilizacdo das referéncias de pagamento encontra-se a solugdo ideal para os clientes que
vendem bens e /ou servicos através da internet, permitindo indicar o nimero de telemovel,
matricula, cliente, aluno, contrato ou outro, como a referéncia /c6digo a fornecer ao agente no

ato de pagamento.

Continuando a analise da envolvente interna da Payshop foi realizado o levantamento da

visdo, da missao e os eixos estratégicos da empresa.

A visdo da organizacdo passa por uma declaracdo clara que define as metas a médio e longo
prazo da empresa, algo que fica claro quando afirmam na sua visdo que aspiram “ser uma
plataforma multidimensional de pagamentos, presente no mundo fisico e digital com uma
oferta Unica integrada e inovadora” (Payshop, 2017), expressando desta forma como a

organizagao quer ser percebida no mundo.

A misséo Payshop clarifica a raz&o de ser da organizagéo, que pretende “gerir uma oferta de
servicos e meios de pagamento competitivos e inovadores, entregando valor ao acionista,
clientes, utilizadores e agentes”. A forma como a empresa espera competir no mercado e

fornecer valor aos clientes passa por “promover uma eficiente gestdo operacional dos
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produtos e servigos prestados, maximizando o valor da oferta, a qualidade de servico e a
rentabilidade do negdcio” (Payshop, 2017).

Em 2016, foi criada a direcdo de Pagamentos CTT e foi definido um plano de transformacao
deste negdcio, no qual a Payshop assume-se como a marca Unica de pagamentos dos CTT.
Estd em curso este mesmo plano de transformacdo estratégico, assente em 3 pilares
suportados por um bloco transversal. O bloco transversal passa por garantir a atualizacéo e
posicionamento da Payshop, através da capacitacdo da estrutura dos CTT de uma visao Unica
sobre 0 negocio dos pagamentos nas suas diversas vertentes (marketing, apoio comercial,

comunicagéo, informacéo de gestdo, etc.).

O primeiro eixo estratégico passa por proteger o valor de negdcio core de pagamentos,
garantindo a sobrevivéncia do modelo atual da Payshop (cash payments) através da expansao
da oferta, fidelizac&o de clientes e da rede de agentes promovendo 0 seu engagement.

Capturar a tendéncia de crescimento do non-cash é o segundo eixo estratégico da empresa,
que pretende diversificar para modelos de neg6cio non-cash via aceitagdo de pagamentos com
cartdo, e da disponibilizacdo de solucdes digitais para os consumidores e suites completas de

cobranca para os clientes.

O terceiro eixo estratégico passa pela criacdo e captacdo de sinergias com os ativos core CTT,
estreitando as relacfes com as areas de negocio e operacionais CTT, para explorar sinergias
de forma bidirecional (aproveitar a rede de agentes para servicos CTT e as valéncias CTT

para alargar a oferta Payshop).

4.1.1. Estrutura e Atividades

A estrutura da Payshop encontra-se definida tal como indica o organograma (figura 2), com a
area de negoécio definida e separada (Gestdo de Rede de Agentes — GRA) da area de
tecnoestrutura (Operacdes Processos e Finangas - OPF, Financas e Planeamento - FNP,
Gestdo de Informacdo e Processos - GIP) e da area de apoio logistico (Desenvolvimento do
Negocio — DSN; Marketing — MKT, Pré-venda e Solucdes Cliente PVS).

A organizacdo apresenta uma configuracdo estrutural simples, com centralizacdo e linha
hierarquica vertical (Controlo Interno de Compliance — CIC) e horizontais (por area de
negocio, tecnoestrutura e apoio logistico), cuja componente chave é o topo estratégico o
Concelho de Administragéo da Payshop (PSH).
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Figura 3- Organograma Payshop fonte: Payshop

O CIC assegura as funcdes de gestdo de risco e compliance da Payshop, definindo as politicas
BCFT, monitorizando os riscos e o cumprimento das obrigacdes legais e dos deveres, assim
como, identificando os eventuais incumprimentos e as respetivas medidas de correcdo das

deficiéncias identificadas.

O DSN acompanha e analisa a evolucao da area de pagamentos ao nivel do mercado, através
de atividades de research, identificando oportunidades e riscos para o desenvolvimento de
negocio. Faz isto com a colaboracdo do MKT e do PVS. No MKT, elaborando propostas para
promover e desenvolver o material de ponto de venda, de comunicacdo e os modelos de
remuneracao e pricing. No PVS séo definidas as matrizes de canais de comercializacdo para
0s produtos e servicos da oferta de pagamentos e a coordenacéo da equipa de GPV.

A érea de OPF assegura a correta e atempada faturacdo e contabilizacdo, garantindo o
recebimento de clientes de acordo com os procedimentos estipulados, assim como, o
pagamento a fornecedores, agentes e Estado. E nesta area que, através da FNP, é garantida a

correta execucgdo do processo de settlement entre a rede de agentes e clientes.

A FNP supervisiona o cumprimento de todos os procedimentos de settlement vigentes,
garantindo a comunicagdo efetiva e regular com a equipa de gestores de rede,
disponibilizando em tempo Util toda a informacdo de settlement relevante para a gestdo das

suas carteiras e minimizando o risco de cobranca. Efetua a avaliagdo de risco de processos de
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candidatura de novos agentes e conduz alteracGes aos contratos de agentes existentes, assim
como, realiza a avaliacdo periodica de risco da rede prevenindo eventuais incumprimentos.
Quando necessario realiza a ativagdo do mandato de cobranca e controlo dos agentes com

depdsito em conta.

Atraves do GIP é assegurado o sales support, procurando solugdes que minimizem tempos de
implementacao e custos. Gere a disponibilidade 24 horas/365 dias da plataforma tecnoldgica e
o cumprimento dos SLA’s acordados com Clientes e Rede. Garante a manutencdo do parque

tecnoldgico Payshop e todos os desenvolvimentos informaticos necessarios.

A gestdo da relacdo com o agente é assegurada através da GRA, tratando do processo de
instalacdo de agentes, minimizando o prazo de instalacdo ou desinstalacdo. Esta area também
apoia e coordena a equipa de Gestores de Rede no cumprimento dos seus objetivos. Garante a
execucao da politica de BCFT junto da rede de agentes.

A area da GRE tem como fun¢do acompanhar, dinamizar e controlar a atividade comercial da
respetiva carteira de Agentes, assegurando 0 cumprimento dos objetivos definidos.
Implementa ag¢des de dinamizagdo comercial aprovadas. Planeia e executa o desenvolvimento
da respetiva carteira de agentes de acordo com o0s objetivos da empresa. ldentifica e

acompanha as ameagas ao negdécio por via da rede e da concorréncia.

4.2. Analise de Conteudo

Dando continuidade ao diagnostico da Payshop, na entrevista, identificou-se a ineficacia do
atual processo de settlement entre a rede de agentes e a Payshop que d& origem ao

incumprimento do pagamento a empresa por parte dos seus agentes.

4.2.1. Entrevista

Para aprofundar a percecdo das necessidades da empresa e enriquecer o seu diagndstico foi
realizada a entrevista a Diretora da Administracdo, a Dra. Silvia Correia, como mencionado

no Capitulo 111, dedicado a metodologia.

Os resultados da analise da entrevista realizada, com base na matriz de analise de contetdo de

Bardin (2014), estdo apresentados numa tabela no anexo XIII.
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A entrevista foi organizada em quatro categorias tematicas sobre a empresa que foram
“Organizacdo”, “Organizagdo Interna”, “Marca e Gestdo” e por Gltimo a “Rede de Agentes”.
Com 35% de peso a categoria da “Rede de Agentes” é a que apresenta maior peso, seguida
pela “Organizacdo” com 31%, a “Organizacdo Interna” com 23%, a “Marca e Gestdo” com
12%.

Na categoria da “Rede de Agentes” foi possivel aferir a particular preocupacédo da Diretora
com 0s recebimentos e a transacionalidade capturada, sendo que face aos demais temas

alcancou a maior percentagem com 15,4%.

Essa preocupacao prende-se com o aumento de incumprimento registado de 2017 para 2018,
no que diz respeito ao incumprimento de pagamentos dos agentes a Payshop. Apesar da
elevada transacionalidade capturada ser de 98%, esta desceu face a 2017, e 0 objetivo sdo os
100%.

Ainda na categoria da “Rede de Agentes” a subcategoria do envolvimento dos agentes foi o
segundo tema a ganhar destaque, com 11,5%, dado que os mesmos sao considerados um forte
ativo para a Payshop, e a sua satisfagdo tem vindo a diminuir.

Com 7,7% os equipamentos, também mereceram registo, sendo que existe uma preocupacao

com a renovacgao de terminais e equipamentos para equipamentos hibridos.

A segunda categoria que ganhou destaque foi a categoria “Organizagdo”, com 21%, onde €
assumida a dificuldade de acompanhar as tendéncias de mercado na diversificacdo do negdcio
para ecossistemas digitais (12%).

Na categoria anterior ainda podemos verificar que a estratégia e a concorréncia assumem
pesos iguais (8%), em termos de preocupacdo e relevancia. Apesar de contar com o segundo
lugar em termos nacionais no mercado de pagamentos recorrentes, a Payshop conta também
com players fortes do mercado ndo transacional como o MB Spot, o débito direto e ainda com

a entrada de novos operadores (Pagaqui).

O aumento da utilizagdo de cartdes de débito e crédito e outros meios de pagamento (+31p.p.)

também sdo um motivo de atengdo por parte da Diretora da Payshop.

Na categoria “Organizagao-interna”, que surge em terceiro lugar com 23%, podemos perceber
que existe uma preocupacgdo acrescida com a estratégia da empresa (12%), nomeadamente
com o plano de transformagdo em curso com uma estratégia comercial e visdo unica sobre 0

negocio de pagamentos nos CTT.
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Ainda nessa categoria, em segundo lugar com 8%, surge a preocupagdo com o tema do
decréscimo do numero de transacdes na Payshop nos ultimos anos. No que diz respeito a
oferta da Payshop, ficando claro através desta entrevista, que estd a evoluir para uma solugédo

de pagamentos integrada.

Por altimo com um peso de 12% na categoria “Marca e Gestdo”, foram reconhecidas as
necessidades de informacdo no mercado e de conhecimento do portfélio dos servicos

Payshop, no entanto, a Payshop tem vindo a diminuir os custos com marketing e promocao.

4.3. Analise de Risco

O risco subjacente ao processo de pagamento por parte dos agentes a Payshop, é um risco
operacional causado por deficiéncias no processo, do qual resultam perdas financeiras para a
empresa, que em termos acumulados representam 82.162 mil euros de dividas de agentes
(Relatério e Contas Payshop, 2018).

Para realizar a analise qualitativa do risco operacional envolvido no processo de pagamentos
dos agentes a Payshop, foram utilizadas as escalas de avaliacdo de frequéncia/probabilidade e
severidade/ impacto (Duarte, 2015), aferindo e mensurando a probabilidade e impactos de

perda de risco operacional, associadas ao processo.

Em termos de avaliagdo qualitativa da probabilidade de ocorréncia (anexo II), do
incumprimento de pagamento por parte de um agente a Payshop, verificou-se como possivel,

ou seja, deve acontecer em algum momento o incumprimento por parte de algum agente.

A avaliacdo qualitativa em termos de impacto (anexo Ill), de um incumprimento no
pagamento a Payshop por parte de um determinado agente, caracterizou-se como sendo
moderado, requerendo tratamento e apresentando significativas perdas financeiras. O que faz
com que o nivel de exposi¢cdo do risco operacional (anexo 1V) deste processo seja de risco
alto (0,10), respondendo desta forma & primeira questdo elaborada no Capitulo Il deste
trabalho:

e Qual o nivel de exposigéo de risco operacional do processo de pagamentos dos agentes

a Payshop?

Para responder a segunda questdo referente a quais as respostas mais adequadas tendo em

consideracdo o nivel de exposigdo de risco operacional deste processo, e de acordo com 0s
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resultados obtidos, foi possivel determinar qual a resposta mais adequada para realizar as
propostas de melhoria ao processo atual. Considerando os resultados das analises qualitativas
a resposta ao risco operacional, decorrente do incumprimento dos agentes nos pagamentos a
Payshop (anexo V), passa por reduzir a ocorréncia adotando medidas para o efeito, e

transferir, através da redefinicdo dos contratos.

4.4, Processo

Com base nos formularios preenchidos (anexos XIV, XV e XVI), em colaboracdo com a
Team Leader da FNP, foi realizado o levantamento do processo de settlement
Agente/Payshop/Cliente com enfoque no processo de pagamentos dos valores das transacoes

realizadas pelos agentes a Payshop.

O processo de settlement é desencadeado por qualquer cliente que apresente uma fatura a
pagar; que indique um nimero de telemovel a carregar; que apresente um titulo de transporte
para carregamento; que indique a referéncia de uma compra efetuada na internet; que peca o
cartdo pré-pago que deseja comprar; ou simplesmente que apresente o dinheiro que pretende
oferecer como donativo, gerando uma transacéo de pagamento na Payshop. O agente Payshop
regista a operacgdo por scanner ou card reader e finaliza no terminal (figura 4).

Terminal
Facil de utilizar
Pode efetuar operagdes Online/Offline

Leitura de cartoes com Chip e banda magnética

Comunicagdes em dial up ou GPRS

e : * : Scanner

{ Antenas (card readers) : ‘ . :

Leitor de codigo de
Tecnologia Contactless i barras para captura de
""""" & TN

Figura 4- Meios de Suporte fonte: Payshop

Depois de efetuado o pagamento o agente entrega ao seu cliente o respetivo recibo
comprovativo (figura 5). Ao ser gerada a transacdo de pagamento num agente Payshop é

gerada uma ordem de pagamento com um prazo de liquidacdo de 1 a 2 dias uteis (D+1 e D+2)
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a favor do cliente final (EPAL, EDP, MEO etc.). A Payshop assume a responsabilidade do
pagamento perante o cliente final.

_________________________________________________________________________________________

Cadigo de barras
Referéncia

Transacdo Dados

Recibo

|
1
|
1
|
1
|
|
1
|
I £
1 —
1
1
|
|
1
1
I
|
I
1

—
payshop
Consumidor Sros Plataforma :
Utilizador Gt Servidores Empresas
Clientes
e e e e Ve eV P VeV Ve Y VYo Y Ve Y PV eV e Ve Lemcmcccmccccmccmcmcccccccccc e e c e e =
i SETTLEMENT i

____________________________________________________________________

Débito

Transf. Crédito

Bancaria

Conta Bancéria Conta Bancéria
Agente Cliente

Figura 5- Processo Settlement Agente/Payshop/Cliente Final fonte: Payshop

Existem duas formas de pagamento entre os agentes e a Payshop, um € atraves de autorizacao
de débito direto da conta corrente do agente a Payshop e a outra através de depdsito na conta
Payshop (figura 5). Nos casos em que a conta é do agente existe uma autorizacdo de débito
direto passada a Payshop com um padréo de 2 dias Uteis para realizar o pagamento a Payshop,
ao ser gerada a transacdo de pagamento num agente Payshop € gerada uma ordem de
pagamento com um padrdo de liquidacdo de 2 dias uteis (D+2). Para os agentes de depoésito

em conta a ordem de pagamento tem um padréo de liquidacdo de 1 dia util (D+1).

Com base nos resultados dos anexos X1V e XVI foi possivel estabelecer uma hierarquia das
atividades chave dentro da FNP, no que diz respeito ao processo de settlement em termos dos

pagamentos dos valores por parte dos Agentes a Payshop. Essa hierarquia é a seguinte:
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1-Manutenc¢do didria do processo
dos pagamentos dos agentes.

2-Recebimento, verificacéo,
validagdo, dos pagamentos dos
agentes.

1.3-Bloqueio e desbloqueio dos
agentes.

4-Analise de rating de risco dos
agentes.

-Contacto telefonico, por carta e
email com os agentes para
recuperacéo de valores.

6-Pedidos de rescisdo, realizacéo
e execucdo, apos autorizagdo CA.

Figura 6- Hierarquia Atividades FNP C/Settlement

Através do formulario no anexo XV foi possivel elaborar 0 mapeamento do processo de
settlement em termos dos pagamentos dos valores por parte dos Agentes a Payshop.

Partindo das transacfes e geradas as ordens de pagamento, ap0s a meia noite de cada dia, é
ativado o processamento noturno Payshop, que valida os valores processados com os valores
a receber dos agentes Payshop estdo pagos. Este processo termina as 6 horas da manhd e
valida os pagamentos dos 4360 agentes Payshop, cuja forma de pagamento é o débito direto.
Todo este processo é automatico e realizado pelo software designado por Payshop Developer
(PHD).

O processamento dos pagamentos na conta Payshop € efetuado para 40 agentes Payshop que
tém duas caracteristicas em comum, todos sdo agentes de risco, com rating superior a 2
(anexo XVII) e todos sdo estratégicos para a empresa por alguma razéo. Estes pagamentos sao
carregados para o software Payshop Producer (PHP). Esta atividade é manual e implica uma
extracdo de ficheiro XML, transformado depois em Excel. O cddigo GLN, do agente, nem
sempre vem associado ao pagamento (e.g. transferéncias MB), obrigando a uma identificagdo

manual.

Nos casos de devolugdes é verificado se o rating é superior a 2 com devolugdes, em caso

positivo, o terminal do agente é imediatamente bloqueado através da ativacdo do mandato de
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cobranca. Depois € efetuado contacto telefénico para realizar a cobranga. Nos casos de rating
2 sem devolugBes, € efetuado o contacto telefénico primeiro e s6 depois é blogueado o
terminal, caso o colaborador assim o determine a partir da justificacdo que Ihe foi dada

(situacOes de ferias e doenca viabilizam o adiamento do bloqueio até 12 horas).

A equipa da FNP realiza a avaliacdo dos agentes, com risco superior a 2 com devolucoes,
através do contacto telefénico, apos bloqueio do terminal, dependendo da justificacdo dada
pelo agente para ndo ter pago, e apds boa cobranca o terminal é reativado. No entanto, é
despoletado um controlo desses agentes através de uma avaliacdo didria ao seu

comportamento.

A reavaliacdo dos agentes € realizada atraves da analise ao rating, ou seja, a media das
devolugdes nos ultimos 6 meses, podendo dar origem ao agravamento das garantias aplicadas,
caucOes a aplicar aos agentes. Esse agravamento das garantias é calculado através do produto
resultante entre o valor médio das transacdes (18,50 €) e o nimero de transacdes do agente,
esse resultado € dividido por 22 dias Uteis e posteriormente multiplicado por 3 dias (o dia

atual mais 2 de cobranga).

O pedido de rescisdo é enviado ao CA findos 40 dias Uteis e 60 dias seguidos da data de
incumprimento do agente. Apos aprovacdo do CA o contrato do agente é rescindido e é
preparado o processo para contencioso CTT, S.A. Neste ponto terminam as tarefas e
atividades da FNP.

4.4.1. Asls

Com base no levantamento e mapeamento realizado ao processo de pagamentos dos agentes a

Payshop foi construido o fluxograma do As Is do mesmo, apresentado em seguida na figura 7.
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Figura 7- As Is Settlement Agentes Payshop

Com esta representacdo em fluxograma pretende-se retratar as varias componentes do processo dos pagamentos dos agentes a Payshop, bem
como ilustra-lo de forma organizada para no proximo capitulo construir a partir deste As Is uma proposta melhor, apresentada num To Be.
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4.5. Conclusodes

Atraveés da andlise a estrutura da Payshop verificou-se que a area responsavel pelo processo
de pagamentos dos agentes, esta inserida na area de OPF, sendo garantida a correta execugéo
do processo de settlement entre a rede de agentes e clientes através da FNP. A FNP
supervisiona o cumprimento de todos os procedimentos de settlement, realizando todas as
diligéncias num trabalho constante de analise e de avaliacdo de risco do comportamento dos

agentes.

Com base na entrevista realizada a Diretora da Payshop foi possivel enriquecer o diagnéstico
da realidade da empresa e evidenciar as suas necessidades. 1sso permitiu orientar o curso deste
trabalho, na medida em que ficou identificado o tema a ser tratado e abordado. Com base na
elevada preocupacdo demonstrada pela Diretora com o incumprimento dos pagamentos por
parte dos agentes ficou definido que o foco deste trabalho seria a gestdo do risco operacional
com foco na melhoria do processo de pagamentos dos seus agentes.

O nivel de exposicdo do risco operacional (anexo I1V) deste processo € alto (0,10).
Considerando os resultados das analises qualitativas a resposta a adotar, face ao risco
operacional alto registado, passa por reduzir a ocorréncia adotando medidas para o efeito, e

transferir, através da redefinicdo dos contratos.

Apos a analise ao processo identificou-se que o primeiro problema estava na atividade de
verificacdo manual dos carregamentos em conta dos agentes para PHP. Isto implica atrasos na
validacdao dos pagamentos e das devolucdes. Obriga a uma extracdo de ficheiro XML, que é
depois passado para um ficheiro Excel, e a identificacdo manual do cédigo GLN do agente,

gue nem sempre vem associado ao pagamento (e.g. transferéncias MB).

O segundo problema esta relacionado com a eliminacdo dos incumprimentos. Apesar do
pagamento em conta diminuir o tempo de liquidacdo em menos 1 dia do que no caso dos
pagamentos por débito direto, € insuficiente para eliminar o incumprimento. Diariamente séo
movimentados em média 56 000 milhGes de euros e existe em média 1 200 milh&o de euros
de incumprimento que depois sdo recuperados na sua maioria. No entanto, o objetivo é

eliminar todos os incumprimentos, para eliminar custos e constrangimentos a empresa.
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A fim de concretizar um processo de settlement entre a rede de agentes e a Payshop mais
eficiente, procuramos desenvolver um projeto de intervencdo que responda as necessidades

enunciadas em forma de redesenho culminando no fluxograma To Be desse mesmo processo.

CAPITULO V - PLANO DE MELHORIA

No capitulo anterior foram realizados o mapeamento do processo, a identificacdo e
priorizagdo dos problemas, determinadas as suas causas e elaborado o cenério As Is, através

da construgdo de raiz de um fluxograma.

Neste capitulo o foco recaiu sobre a elaboracdo do plano de acdo que vai contribuir para a

melhoria do processo de pagamentos dos agentes Payshop.

Inicialmente foi desenvolvida a etapa de identificacdo de alternativas de solucdo através da
realizacdo de um plano de acdo com um cenario To Be. Seguidamente foi apresentada uma
proposta de monotorizacdo do processo de pagamentos dos agentes Payshop, determinando a
sequéncia das suas atividades.

Por dltimo foi abordada a padronizacdo do processo em causa, completando desta forma o

processo de melhoria deste processo.

5.1. Objetivos Proposta de Melhoria

A partir da analise e avaliacdo ao atual processo de pagamentos dos agentes Payshop, temos
como finalidade propor um plano de acdo que promova a melhoria do mesmo. Para alcangar

isto foram considerados no plano de acdo os seguintes objetivos:

e Eliminacéo da verificagdo manual dos carregamentos em conta dos agentes para PHP,

atraveés da automatizacdo do mesmo;

e Eliminacdo dos incumprimentos dos pagamentos em conta dos 40 agentes Payshop
com rating superior a 2 através de um cenario To Be que contenha solucdes

alternativas ao As Is;

e Apresentar uma proposta de monotorizagdo e sugestdes de padronizagdo do novo

processo de pagamentos dos agentes Payshop.
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5.2. Plano de A¢éo

Passamos entdo a apresentacdo do conjunto das acdes a serem executadas, que integraram o

plano de acdo que visa melhorar o processo de pagamentos dos agentes Payshop.

Este plano de acdo contém as iniciativas necessarias para alcancar o resultado esperado, e
também procura esclarecer o que deve ser feito, quando, por quem, porque se deve realizar tal
atividade, onde se deve realizar, como deve ser realizada e quanto isso vai custar a fazer, ou

seja, implica responder as questdes do 5SW2H.

Propomos um plano detalhado, pois assim serd possivel obter maior envolvimento e
compromisso das pessoas que executam o processo, dado que fica mais facil transmitir qual o

objetivo da Payshop com este processo melhorado.

Essa € uma das grandes vantagens do plano de acdo pois instrumentaliza o envolvimento

necessario a realizagdo das iniciativas de melhoria e eleva as hipdteses de sucesso do mesmo.

As principais acdes de melhoria a implementar pretendem eliminar a verificacdo manual dos
carregamentos em conta dos agentes, e eliminar os incumprimentos dos pagamentos. Essas

iniciativas passam por:

e Automatizar o processamento de pagamentos Payshop na totalidade. Para isso é
necessario corrigir a falta de identificacdo automatica do codigo do agente, do GLN.
Para 0 GLN ser automaticamente identificado pelo sistema seria necessario que 0s
pagamentos passassem a ser efetuados atraves de uma referéncia gerada MB pela
SIBS para a Payshop atribuir ao agente. Nessa referéncia gerada estaria identificado o
GLN correto do Agente. Isto é possivel chegando a acordo com a SIBS e o custo
adicional desta melhoria poderia ser diluido pelos 40 agentes.

e Transferir os 40 agentes do pagamento em conta para pre-pagamento. No sistema pré-
pago estes agentes teriam o terminal operacional em funcionamento desde que
tivessem valor na conta para cobrir as transacGes efetuadas. A partir do momento em
que deixassem de ter valor para cobrir as transacdes o seu terminal iria dar uma

informagé&o de bloqueio ao funcionamento do terminal bloqueando em seguida.

e Adaptacéo e atualizacdo do software utilizado para incorporar estas alteracoes.
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Com base no 5W2H passamos em seguida a apresentacdo do plano de acdo para implementar as melhorias propostas ao processo de pagamentos

dos agentes Payshop.

Plano Ac¢do 5wzh

What Why How Where Who When How Much o
— Status | Evidéncias
N°| Descrigdo O que Porque Como Onde Quem Quando Quanto?
Automatizar o Eliminar atrasos.  |Gerando uma referencia MB paraa  |Adaptagdes FNP - Payshop, |No processo seria depois de |A acordar com a|Realizada
processamento de Reduzir falhas. Payshop atribuir ao agente. Essa informéticas no GIP - Payshop e |gerada a ordem de SIBS e 0 custo
1| Automatizagio pagamentos Payshop  [Libertar ttmpo de  |Referencia vai permitir identificar software PHD e PHP. (SIBS pagamento e antes da adicional desta
na totalidade. trahalho. automaticamente 0 codigo GLN do  |Eliminagéo do validagao dos pagamentos.  |melhoria poderia
agente. processamento manual Aimplementacdo deveria  [ser diluido pelos
no settlement . ocorrer em Janeiro de 2019. (40 agentes.
Pagamento emconta  |Eliminar e reduzir as |A Payshop aplica a cada AdaptacOes FNP - Payshop |A implementacdo deveria  |Utilizagdo de L
para pré-pagamento.  {devolugdes dos incumprimento um aumento de informéticas no e GIP - Payshop |ocorrer até finais de recursos internos Nao realizada
pagamentos dos  |garantias a garantia passa a ser o pré  [software PHD e PHP. Fevereiro de 2019. Payshop. Néo ha
2 Transferir agentes. pagamento. Nos novos contratos os  |Eliminagéo da avaliagio custo acrescido.
agentes de rating superior a 2 sdo intermédia de rating no
colocados nesta forma de pagamento. |settlement .
Atualizagdo do Reduzir custos e~ |O GIP vai ter de levantar os requisitos [Adaptagdes GIP - Payshop  |A implementagdo deveria  |Utilizagdo de Pendente
software utilizado para |otimizar recursos. O |SI necessarios para realizar as informéticas no ocorrer até finais de recursos internos
Software Update (incorporar estas software é proprio. |atualizagBes necessérias ao software  [software PHD e PHP. Fevereiro de 2019. Payshop. Néo h4
3 alteracdes. utilizado pela empresa e implementa-  |Eliminago da avaliagdo custo acrescido.
las. intermédia de rating no
settlement .

Figura 8- Plano de A¢édo

39



Os pontos mais criticos deste plano de acéo, representado na figura 8, sdo a negocia¢do com a
SIBS acerca do custo para a criacdo das referéncias MB, e a aceitacdo do agravamento das
garantias, com a passagem para a forma de pré-pagamento por parte dos agentes. Tanto numa

como noutra situacdo sera necessario negociar e toda a negociagéo requer planeamento.

Essa negociacdo deve ter objetivos definidos, com limites claros, dado que ndo € possivel
realizar concessdes. O conhecimento sobre o tema e sobre este tipo de negociacao tem de ser
elevado. A escolha dos elementos que vao representar os interesses da Payshop nas

negociacdes € crucial para assegurar o sucesso das iniciativas.

Outro ponto relevante € o0 momento do levantamento dos requisitos por parte da equipa do
GIP, dado que devem ser envolvidos todos 0s responsaveis e elementos das equipas

indispensaveis para a concretizacao deste plano e implementacéao das iniciativas sugeridas.
A equipa do GIP deve assegurar que todos 0s requisitos estdo identificados.

Antes da implementacéo do plano o GIP deve proceder, em estreita colaboragdo com a equipa
da FNP, a realizacdo de todos os testes necessarios ao software PHD e PHP, assegurando a

sua operacionalidade.

Realizado o plano de acdo, é necessario coloca-lo em prética através da gestdo do mesmo, isto

é, através do acompanhamento e coordenacdo da realizacdo das iniciativas.

A utilizacdo de um cronograma de atividades vai permitir a empresa acompanhar mais

facilmente a realizacdo das iniciativas do plano de acéo.

Para verificar a realizagdo simultanea das diferentes iniciativas e qual o seu impacto na

realizacdo de outras iniciativas, € importante ter uma representacdo esquematica dos prazos.

Portanto vai ser necessario criar e utilizar o cronograma como instrumento de gestdo que vai
apoiar a operacionalizacdo das melhorias propostas ao processo, dado possibilitar identificar
rapidamente onde existe necessidade de reajustar 0s prazos.

5.2.3. To Be

Com base no plano de acéo realizado ao processo de pagamentos dos agentes a Payshop foi
construido o fluxograma do To Be, apresentado em seguida na figura 8.
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Figura 9- To Be Processo Settlement

Nesta representacdo em fluxograma estao retratadas as melhorias propostas anteriormente, ao processo dos pagamentos dos agentes a Payshop,

ilustrando-o de forma organizada e esquematizada neste To Be.
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5.2.4. Recursos

No plano de acdo estdo comtempladas medidas que para passarem a pratica vao precisar de

mobilizar recursos humanos, tecnolégicos e materiais de forma organizada e atempada.

Os recursos humanos envolvidos na concretizacdo das melhorias propostas ao processo,
integram fundamentalmente todos os elementos da equipa FNP, devendo ser identificado
desta equipa um coordenador do projeto, assim como dos elementos da equipa do GIP, que
também devera ter um coordenador de projeto, para o desenvolvimento do software e das

tecnologias necessarias para tornar possivel estas iniciativas.

No que se refere aos recursos tecnolégicos vai ser necessario que a area de GIP disponha ndo
sO de elementos para afetar ao projeto de desenvolvimento e implementacdo das acdes de
melhoria previstas, bem como, a realizacdo de adapta¢Ges aos Software’s utilizados, PHD e

PHP, indispensaveis para a sua execucao.

Quanto aos recursos materiais, devem ser preparados 0s documentos de suporte necessarios a
implementacdo e operacionaliza¢do do processo proposto. Isto para assegurar que em caso de
desvios face ao plano sejam de imediato colocadas em pratica medidas de correcdo e ajuste,
para serem alcancados os objetivos definidos. E fundamental garantir o acompanhamento, por
parte dos coordenadores das equipas da FNP e GIP, do plano de agéo.

5.3.  Monotorizagéo

E necessario uma monitorizacdo e acompanhamento continuos do novo processo de
pagamentos dos agentes Payshop, para avaliar a performance do mesmo e poder realizar os
ajustes necessarios assegurando a obtencdo de resultados melhores do que os anteriormente
obtidos. A partir deste ponto pretende-se responder ao terceiro objetivo deste capitulo, ou
seja, apresentar uma proposta de monotorizacdo e em seguida sugestées de padronizacdo do

novo processo de pagamentos dos agentes Payshop.

Para apurar o desempenho do novo processo vai ser necessario verificar as acdes executadas,
comparando os resultados obtidos através de indicadores. Estes KPI vdo permitir uma

mensuracdo da eficacia das solugdes e alternativas apresentadas no plano de acéo.
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Deixamos aqui uma proposta de indicadores para avaliar o desempenho deste novo processo
através da obtencdo das informacOes necessarias para poder mensurar e comparar 0S

resultados.

Os indicadores escolhidos foram o rating, o nimero de devolugdes do més anterior, 0 nUmero
de devolugdes do més atual, por serem eficazes e por serem comparaveis, dado que ja sdo
utilizados na andlise do processo atual. Outro indicador selecionado é o nivel de exposi¢édo
associado a este processo, dado que € necessario aferir se 0 novo processo conseguiu diminuir
0 risco operacional alto (0,10) para o moderado (0,06). O ultimo indicador sera a
transacionalidade capturada para aferir se foi alcancado o aumento de 2% pretendido.

Através da monotorizacdo do novo processo a Payshop vai poder realizar as analises
necessarias as acdes executadas, aplicando as agdes de correcdo necessarias. A monotorizacao
contribui também para melhorar a operacionalizacdo e a realizacdo do processo proposto,

considerando os destinatarios do mesmo e a sua satisfagéo.

5.4. A Padronizacdo

Chegamos a ultima etapa, a padronizacdo, aqui sao elaborados os documentos de apoio com a
definicdo das normas, das rotinas e dos fluxos mapeados, facilitando a operacionalidade do

processo proposto para os pagamentos dos agentes Payshop.

Através da criacdo de um manual de procedimentos, a Payshop consegue num sé documento

compilar os procedimentos operacionais padrdo que integram 0 processo proposto.

Para isso serd necessario a empresa identificar os procedimentos operacionais padrdo
constituidos pelas tarefas principais, pela representacdo do trabalho repetitivo de forma
sistematizada tornando-o mais inteligivel para a equipa. Através deste documento vai ser
possivel assegurar o funcionamento adequado do processo diminuindo as possiveis falhas de

execucao.

A realizacdo desse manual devera ser da responsabilidade da equipa da FNP, tanto na sua

criagdo como na sua atualizacdo, envolvendo todas as pessoas que executam 0 processo.

Para elencar os procedimentos operacionais padrdo que constituem este novo processo dos

pagamentos da Payshop, a empresa pode utilizar as tarefas identificadas neste trabalho, bem

43



como o seu fluxograma. Desta forma serd possivel identificar ndo s6 as tarefas adjacentes

Como a sua sequéncia.

A elaboracdo de um manual de procedimentos ndo conclui o processo de melhoria, pois é
necessario que este seja consolidado dentro da empresa Payshop. Para a empresa obter este
resultado é necessario comunicar a todos os envolvidos as informagdes sobre 0 novo

processo, bem como, dar formacdo a essas pessoas.

5.5. Resultados

Pretende-se com este plano de acdo obter resultados de melhoria na performance do processo

de settlement agentes/ Payshop.

Os resultados esperados com a eliminacdo do processamento manual da Payshop devem
promover a eliminacdo de atrasos, a mitigacdo de falhas e a otimizacéo do trabalho, através da

automatizacao do processamento de pagamentos Payshop na totalidade.

Com a passagem dos agentes para a forma de pré-pagamento pretende-se a eliminacdo das
devolucBes dos seus pagamentos, bem como, aumentar 2 % da transacionalidade capturada,
passado de 98% para 100%.

Através do desenvolvimento e da aposta na monotorizacdo e na padronizacdo do novo
processo de pagamentos dos agentes Payshop, a empresa deve ser capaz de aferir a eficiéncia

do novo processo e dos resultados obtidos.

Com a aplicacdo dos KPI (rating, nimero de devolugdes do més anterior e més atual, nivel de
exposicdo associado e a transacionalidade capturada), a empresa consegue monitorizar por
comparacdo, se houve ou ndo melhoria na performance do novo processo de pagamentos dos
seus agentes, e em que medida, para poder realizar 0s ajustes necessarios e assegurar 0

sucesso dos resultados desejados.

Através da criagdo de um manual de procedimentos a empresa vai conseguir facilitar a
operacionalidade do novo processo, tornando mais facil a disseminacdo e compreensdo do

mesmo por todos os envolvidos.

Com a conclusédo dos objetivos anteriormente enumerados pretende-se eliminar o nivel de
exposicéo associado a este processo, de risco operacional alto (0,10) para moderado (0,06),

mantendo o nivel de satisfacdo dos agentes Payshop.
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CAPITULO VI — CONCLUSOES

O presente estudo realizado na Payshop, uma das oito subsidiarias do Grupo CTT, S.A., teve
dois objetivos principais. O primeiro relacionado com a andlise do nivel de exposicao ao risco
do processo de pagamentos dos agentes Payshop, que se trata de um processo crucial ao
funcionamento da empresa. O segundo referente a elaboracdo de uma proposta de melhoria a
este processo, tornando-o mais eficiente, para assegurar e promover a rentabilidade da
empresa, através da reducdo dos riscos de forma sustentavel e acrescentar valor para 0s seus

stakeholders.

Para identificar o tema deste projeto, foi realizado um diagndstico a Payshop através da
aplicacdo da metodologia escolhida (Capitulo I11), para recolher os dados e informacdes
necessarios a esta investigacdo. Esses dados e informacg6es foram posteriormente analisados e
com base nos resultados obtidos verificou-se que 0 processo de pagamentos dos agentes
Payshop, deveria ser alvo de tratamento e melhoria. Concluséo suportada pelos 82.162 mil
euros de dividas dos agentes (valores acumulados a 2017), pelos incumprimentos impedirem a
captacdo de 100% da transacionalidade, e por representarem diariamente um valor médio de

1.200 milh&o de euros em transagdes nao recebidas.

Com a realizacdo deste trabalho analisou-se o risco operacional associado ao processo de
pagamentos dos agentes da Payshop, avaliando que o seu nivel de exposicdo do risco
operacional era alto (0,10), assim sendo, as medidas mais adequadas selecionadas foram a
reducdo da ocorréncia dos incumprimentos e a transferéncia da responsabilidade para os

agentes.

Ap0s a anélise ao processo identificou-se, através do As Is construido, que este ndo era 0 mais
eficiente possivel e foram evidenciados os seus problemas. O primeiro problema estava na
atividade de verificacdo manual dos carregamentos em conta dos agentes para PHP. O

segundo problema estava relacionado com a eliminagdo dos incumprimentos.

Foram propostos e desenvolvidos um cenario To Be e um plano de acdo ao processo de
pagamentos dos agentes Payshop, através da aplicacdo da metodologia BPMN, para mitigar
0s problemas identificados anteriormente e tornar o processo de settlement entre a rede de

agentes e a Payshop mais eficiente.
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Este trabalho contribuiu para a elaboracdo de um conjunto de iniciativas de melhoria que
integram um plano de acdo. As iniciativas de automatizacdo do processamento de pagamentos
Payshop, da transferéncia dos 40 agentes do pagamento em conta para pré-pagamento, e da
adaptacdo e atualizacdo do software utilizado para incorporar estas alteracdes visam contribuir
para a melhoria da performance da Payshop. Estas véo permitir eliminar as devolugdes dos
seus pagamentos, reduzir o nivel de exposi¢do associado a este processo, de risco operacional

alto (0,10) para moderado (0,06) e aumentar em 2 % a transacionalidade capturada.

No entanto, as melhorias do processo nao terminam no plano de acéo e reconhecendo algumas
limitacbes a presente investigacdo, a Payshop precisa de assegurar 0S passos seguintes
garantindo a sua operacionalizacdo, gerindo-a de forma eficiente através do acompanhamento

e coordenacdo da realizacdo das iniciativas.

Para apoiar a Payshop nessa gestdo e operacionalizagdo recomenda-se a elaboracdo de um
cronograma das atividades, a monitorizacéo e padronizacdo do novo processo de pagamentos

dos agentes Payshop, para garantir 0 seu sucesso.

O cronograma das atividades vai apoiar a operacionalizacdo das melhorias propostas ao
processo e permitir os reajustes necessarios. A monotorizacdo vai facilitar a avaliacdo da
performance na empresa com 0 novo processo. A criacdo de um manual de procedimentos na
empresa para ilustrar este novo processo vai permitir a sua operacionalidade e a sua

disseminacéo junto dos seus colaboradores.

Outro constrangimento ao presente estudo reporta-se a impossibilidade de testar as solucGes
propostas e analisar 0s eventuais ajustes necessarios, por falta de acesso a toda a informacéo

relevante. Em estudos de investigacdo futuros, recomenda-se a realizacao de testes piloto.

Por altimo esta investigacdo pode ser Util e apoiar, como benchmarking, a gestdo de risco
operacional e a melhoria de processos de outros processos de outras empresas similares em
Portugal, bem como promover a analise critica e a aprendizagem continuas dos processos

dentro dessas organizacoes.
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Anexo I-Tipos de Riscos na Atividade Bancaria

Tipos de Risco Jil Subcategoria

Crédito

Mercado

Riscos Financeiros

Liquidez

Operacional

Negocio/ Estratégia

Reputacéo

Legal/ Compliance

Pais/Soberano

(72)
o
=
o
C
©
=
LL
Q
gy)
=2
(72)
o
O
Z
o

Solvéncia

Contagio

Sistémico

(fonte: Amaral, Marcos, 2015, p. 37)

Incumprimento
Concentragdo
Colaterais

Taxa de Juro

Taxa de Cambio
Precos/Commaodities

CotacBes Ac¢des/Trading
Risco Imobiliario

Fluxos Caixa/ Mismatches

Concentragéo

Fraude/Erros/Processos
Tecnologias Informacdo
Seguranca/Ambiente

DecisBes/Estratégias

Imagem Publica
Normas/Regras/ Juridico

PerturbacGes Politicas
Risco de default de um
Estado.

Capital

De Ativos

Choque Financeiro

Risco de ativo ou empréstimo se tornar
todo ou em parte irrecuperavel no caso
de default.

Risco associado a instrumentos
financeiros transacionados em mercados
préprios e/ ou por transagcdes em
mercados de reduzida liquidez.

Falta de liquidez para fazer face aos
compromissos assumidos.

Risco associado a falhas da inadequacéao
de processos, pessoas e sistemas
informacao.

Alteracdes no mercado.

Percecéo negativa da imagem.

Violacdo de regulamentos.

Fundo de Pens6es Desvalorizagao do
Fundo Contribui¢des ndo previstas.

Incapacidade de cobrir perdas.

Contaminacdo de agentes do setor.

Propagar todo setor financeiro.

53



Anexo I1- Avaliacéo Qualitativa Frequéncia /Probabilidade

Frequéncia / Probabilidade

Nivel de Probabilidade/Frequéncia Descricdo Genérica

Quase certo E esperado que acontega em Varias circunstancias.
Provavel Provavelmente acontecera em varias circunstancias.
Possivel Deve acontecer em algum momento.

Improvavel Pode acontecer em algum momento.

Raro Pode acontecer em circunstancias excecionais.

(fonte: Duarte, 2015)
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Anexo I11- Avaliacdo Qualitativa Severidade/Impacto

Severidade / Impacto

Nivel de Severidade/ Impacto

Insignificante

Minimo

Moderado

Elevado

Catastrofico

(fonte: Duarte, 2015)

Descricdo Genérica

Sem danos e prejuizos, perda financeira pequena.

Eventos desgastantes que ndo afetam a estratégia da instituicdo e que sao
geralmente tratados como despesas operacionais sem impacto na
performance.

Requer tratamento, significativa perda financeira.

Grandes danos e prejuizos, perda de capacidade de operagao.

Eventos relevantes que comprometem fortemente o resultado da institui¢éo
e a sua estratégia. Eventos deste tipo podem afetar a performance e os
resultados da instituicdo de forma relevante.
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Anexo V- Analise de Exposi¢do Risco Operacional

Raro (0,10)

Improvéavel
(0,30)

Possivel
(0,50)
Provavel
(0,70)

Frequéncia

~
D
o
S
=
o)
©
o)
o
|
o
D
°
©
\2
Z

Quase certo
(0,90)

(fonte: Duarte, 2015)

Nivel Exposicdo Risco Operacional

Severidade / Impacto

Insignificante
(0,05)

RB (0,01)
RB (0,02)
RB (0,03)

RM (0,04)

RM (0,05)

Minimo
(0,10)

RB (0,01)
RB (0,03)
RM (0,05)

RA (0,07)

RA (0,09)

Moderado Elevado Catastrofico
(0,20) (0,40) (0,80)

avo0)  [RAGDN [RAGOHN
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Anexo V- Resposta ao Risco

High
REDUZIR
TRANSFERIR TRANSFERIR
o
=
]
=
[~
ey
=
oy
ACEITAR REDUZIR
Low
Low High
PROBABILIDADE

(fonte: Duarte, 2015)
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Anexo VI- Hierarquia dos Processos

01

Macroprocesso

02

Processo

05

Tarefas

(fonte: Aradjo et al., 2017)

Envolve mais de uma fun¢io organizacional
cuja operagao tem impacto significativo no
funcionamento da organizagdo (e.g. Gestao
Estratégica).

Conjunto de operacdes de alta complexidade
interligadas, que wutilizam recursos da
organizagao para gerar resultados (e.g. Plano
Estratégic

Operacoes de complexidade media, que
ocorrem dentro de um processo/subprocesso,
desempenhadas por wuma unidade (e.g.
preparar o contetido do curso).
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Anexo VII-Formulario Hierarquia

Unidade:

o
== 1] LI -
ATVIDADES-CHAVE PRNCIPAIS SERVICOS/PRODUTOS @‘mﬂ.&zma GERADOS D) mehRmﬁEm ‘:!: PRINCIPAIS USUARIOS

Usuario Expectativas

I .
pL : .~ |
& @ PESS0AS .%' RECURSOS TECNOLOGICOS “ PARCEIROS-CHAVE Q INDICADORES DE PERFORMANCE

[ 1 :
e




Anexo VIII- 5W2H Formuléario Identificacdo e priorizacao

W2H-Formul

O qué Por qué? Usuarios Como?

Quais séo as atividades/processos da Por que esta atividade/processo é realizado _ S R Descreva como a atividade/processo é
Quem s&o os principais

unidade. na sua unidade. : . executado.
A . usuarios/beneficiarios ou demandantes -
Ex.: Elaborar relatério, Organizar Elencar as necessidades dos usuarios, da atividade/processo? Nao necessita de um alto grau de
- . . - - i S
concurso publico, Realizar empenho,... demandas legais e outras razdes relevantes 5 detalhamento.

Quantas vezes ao ano
Setor Responsavel Setores envolvidos Sazonalidade Duracao ocorre a
atividade/processo?

Quantas vezes o ciclo de inicio e
fim da atividade/processo
acontece durante o ano ou dia? 3
vezes aos dia, 2 vezes ao ano, 5
vezes Nno més

Citar o setor responsavel pela R B A atividade/processo é sazonal ou A atividade/processo dura quanto
o Citar os demais setores envolvidos . . .
atividade/processo rotineira? tempo? 1lhora, 2 horas, indefinido?

Quanto? Virtualizacéo
. . L . . rocesso pode ser
Custo? Se sim, quanto custa? O processo foi mapeado? O processo esta informatizado? p p
nformatizado?

Existem alguma previsédo de custo da
atividade/processo?

Ferramentas
= = Grau de complexidade Grau de Importancia/relevancia [Impacto sobre o publico-alvo?
Utiliza alguma ferramenta de Necessita de alguma
Tecnologia? fe rramenta?Qual?

O quanto o projeto é importante para o
alcance da missao da organizacao?

Sim ou nao Sim ou nao Sim ou néao

Qual o grau de complexidade da
atividade/processo?

Agrega valor aos

Sim ou ndo. Ex.:Planilhas Excel, software i o
usuarios/puablico-alvo

Sim ou ndo

Sy o 1- Baixa 2-Moderada 3-Alta - P_OUCO importante 2-indiferente 3- 1- Baixa 2-Moderada 3-Alta
Muito Importante
: ual o efeito ou consequéncia ual a gravidade deste ual a urgéncia deste
Problemas e riscos Por que ocorre? Q . q Q 9 . Q 9 S
disso? problema/risco problema/risco?
Quais sao os principais problemas Por que este problema ocorre? Algum © qL{o ',)Odo acontecerse o problclﬁa
N - persistir? Ou se o risco se concretizar?
desta atividade/processo problema no processo? Falta de controle?

Impacto legal, impacto no processo

Qual a tendéncia da ndo solugéao
deste problema/risco?

Qual a provavel solugdo?

Existe solugéo aparente para este risco ou
problema na sua opinido?
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Anexo IX- Formulario Mapeamento Processo

Cdédigo

Macroprocesso

Processo Versao

Sub-processo Versao
Entrada (inicio do
processo)

Saida (saida do
processo)

Objetivos do processo
Clientes/usuéarios

Periodicidade
Indicador (existente)
Sistema de apoio

Base legal Listar os atos normativos relacionados ao processo de trabalho em questéo.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Desafio Estratégico

Objetivo Estratégico

R DO PRO @
Nome E-mail
Cargo
Nome
Nome

DESIGNER DO PROCESSO

Nome e

ATIVIDADES
Orderr Tipo Nome da Tarefa/Decisao Descricao Executor/Responsavel Documentos Tempo
Descricdo de como é Documentos usados na tarefa | Qual o tempo

Tarefa/Decisa NoO da tarefa executada a tarefa ou Orgao responsavel ou na tomada de decisao: médio de
o de como ¢é realizada a | pela tarefa ou decisao formulario, memorando, realizacdo da
decisao manual, etc. atividade?

. Problemas Sugestbes de melhorias
N
DE ACORDO

Data: / /
Assinatura do Gerente do Processo Assinatura do Analista do Processo
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Anexo X- Cadigo de Barras

PARA PAGAMENTO EM AGENTES ipaysbop

620997770112040000000055000000000501200106560207
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Anexo XI- Referéncia de Pagamento
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Anexo XII - Guidao Da Entrevista

1. Tema principal:
Dentro das Categorias da Organzagdo, Ormnizacdo Interma, Marca e Hestio & Rede de Agerres quais os assuntos de treior itrportineia rests motrento para a Pavshop.

2y Temas conexos:
Estratégica: Mercado; Concorrénoia; Tendénoias; Oferta; Ermpresa; Marketing: Rede de Agentes Engagrent Equipametros e Recebinentos.

Comrpreender quais os assuntos de rraior importincia nests momento para a Pavshop para identificar o assunto a ser trabaltado ao longo da tess:

Obter infonracdes que ajudema caraterizar os asuntos de reior iferesss;

Recoher nfbrmragdes de nanrem qualitva sobre o tea.

Acederainforracdo da empresa Pavshop:
Fadlitar o acesso 3 infirrracio;

Contrbuto para a irvestizagio.

Preparacio de umset de pergunts relevantss de acordo como quadro tedrico & o tene da irvestigacio-acio:

Pedido & marcacio da enfrevista

Formulario dz conserrimento mfbrmado & sua assnatwa;
Pedido de autorizagio para gravar a enfrevis@;
Realizagio da enfrevist;

Analise de contetido da enfrevista

Organizacio das Entrevistas

Tempo 5 mimtos a 10 mimitos
ACOLHIMENTO
INTRODUCAOD
APRESENTACAOD
- agradedtrento incial
- importaneia do ertrevizado para a participagdo
- objetivos & propositos da enfrevism ICEBREAKING (criar arrbients)
Tempo 20 mimtos a 25 mimtos
eetrn certral da enfrevisa
Contexto & histérico da empresa

9. Entrevista:

- resposta e didlogo sobre o ==t de questies preparadas

Cotro descreve o trageto da etrpresa nos ultimos 5 anos?

O que nethorow? O que precisa sernethorado?

Cotro descreveria o tronento atal da empresa?

Quala itrportinda de cada categoria para empresa’?

Dentro de cada sub@tegoria quais sdo os tares quentes?

Quais oz KPI uiizados?

Dias questdes nais relevartes quals as que estio a =rabordadas e de que mm?
Qual a questdo que gostana de ter nm solugdo combrevidads & porque?
Tempo 20 mimtos a 25 mimtos

Questdes Ivres consoants a decorrer da enfrevisia

Tempo 15 mitntos

Sintese e Conclusio:

Tempo 5 mimtos a 10 mimitos

- sirfese da tenafica abordada e posdvels conchisdes
- agradecirertos e despedidas

Guido da enfrevista: terres questdes ¢ objehvos

Téaica de gavagio

Checldist
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Anexo X111 — Analise de Contetudo

N (n° de vezes
palavralexpressao é
(Palavra/Expresséo) utilizada)

UNIDADE DE
CATEGORIAS  SUB CATEGORIAS UNlDA.D . CONT',A.TO ANALISE
(Entrevista em Anélise)

% (unidade/ent.)

Organizacao

Estratégia

0 MB Spot como o principal player com
quota de mercado entre os 48% e 05 53%,
a Payshop em 2° lugar (19% a 23%).

Quota de mercado

8%

Mercado

Aumento da utilizagdo de cartdes de
(ébito e crédito e outros meios de
pagamento (+31p.p.). O cash (~30% em
volume gasto, ~60% em nimero) mantém
papel central.

Volume Gasto

4%

Concorréncia

0Os maiores players do mercado de
pagamentos recorrentes (ndo
transacionais) sdo 0 MB Spot, Payshop,
CTT e Déhito Direto, continuando a
verificar-se a entrada de novos operadores

(Pagaqui).

Novos Operadores

8%

Tendéncias

Adiversificagdo do negdcio é uma
realidade transversal, existindo também
hipteses de evolugao para ecossistemas
digitais.

Digital

12%

Sub Total

31%

Organizacéao -
Interna

Estratégia

Plano de transformaggo em curso com
uma estratégia comercial e visdo (inica
sobre 0 negdcio de pagamentos nos CTT,
tornando a oferta clara para o cliente
empresa.

Estratégia da Empresa

12%

Oferta

Aoferta da Payshop estd a evoluir para
uma solucho de pagamentos integrada

Oferta Integrada

4%

Empresa

0 niimero de transacdes na Payshop
decresceu nos dltimos anos.

Transagles

8%

Sub Total

23%

Marca e
Gestao

Marketing

APayshop tem vindo a diminuir os custos
com marketing e promogdo ainda que
exista um gap de informagdo no mercado e
falta de conhecimento do portfdlio de
SeIVicos.

Custos

4%

Promogéo

8%

Sub Total

12%

Rede de Agentes

Engagement

0Os Agentes constituem um forte ativo da
Payshop, a satisfacdo dos mesmos tem, no
entanto, vindo a diminuir.

Satisfacdo

11,5%

Equipamentos

Renovagdo de terminais e equipamentos
para equipamentos hibridos e instalar
ATMs nos agentes.

Equipamentos

7,7%

Recebimentos

Atransacionalidace capturada é de 98%,
no entanto desceu, face a 2017 e 0
objetivo é ter 100% capturada.

Transacionalidade
Capturada

154%

Sub Total

35%
00%
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Anexo XIV_ Formuléario Hierarquia

ATIVIDADES CHAVE PRINCIPAIS SERVICOSIPRODUTOS
Quais sAo as principals atividaes que geram impacto para 08 Usuérios Informaces dos principais Servicos que geram impacto para 0 UsUrios

Recebimento, verificagdo, validaco, dos pagamentos dos agentes payshop, por débito direto e Recebimentos dos valores devidos pelas transages realizadas pelos agentes
emconta. Payshop

Blogueio e desbloqueio dos agentes.

Anélise de rating de risco dos agentes. Atualizagéo do status dos agentes e adequaéo das

garantias.

Contacto telefonico, por carta e email com os agentes. Recuperagdo de valores em fafa.

Pedidos de rescisdo, realizacdo e execucdo. A autorizacéo é dada pelo CA.

Manutencdo didria do processo de recebimentos dos agentes.

PESSOAS RECURSOS TECNOLOGICOS

Quem e quantos S&0 0 responsaveis pelo processo? Quais séo os equipamentos ou softwares utilizados ou necessérios?

Team Leader-Elisabete Febre Software prprio designado por PHD e PHP ¢ PC's de trabaho.

Colaboradora_Vera Santos

SAo duas as pessoas responsaves pelo processo.

IMPACTOS GERADOS/VALORES CANAIS DE COMUNICAGAO/RELACIONAMENTO

Principais impactos gerados aos usuarios pelos servios prestados. Quais séo s canais de comunicago com 0 USuarios?

Recebimento das transades na integra & o objetivo a alcangar, ou seja, nivel de incumprimento  Telefoe, carta e ermail,

210,

Geralmente associado as expectativas dos Usudrios. Como 60 relacionamento com os Lsudrios antes e apds a execucao dos
servios?

Conseguir realizar 100% dos recebimentos dos agentes e reverter todos os incumprimentos. A relagdo com 0 agentes é diaria, proxima e coordial. Depende das
situaces, nos casos em que se chega a um acordo a situacdo fica sanada.
Nos ¢asos em que a situagdo permanece em inconformidace pode chegar a

Contencioso.
PUBLICO-ALVO PARCEIROS-CHAVE
Pblico-alvo/ Expectativas Quais séo as unidades que colaboram ou dificultam o atingimento dos
objetivos da sua nidade?
Agentes payshop
Expectativa de continuar com oS terminais ativos e a funcionar para continuar  realizar 0s Aarea comercial acaba por interferir em algumas situacBes de blogueio ou
cobrancas. de pedido de resciso, atrasando ou impedindo a ago.

INDICADORES DE PERFORMANCE

Quais 0s indicaores (quantiativos e qualitativos), que s&0 ou podem ser wtilizados para
apuramento do resultado do processo?

Quntitativos:

O Rating de risco dos Agentes (média dos (itimos 6 meses de devoluges de pagamento por
efetuar & Payshop).

N(mero de devolugdes no més,

N(mero de devolugdes no més anterior,

Aavaliacdo qualiativa é feita através do contacto telefnico com o cliente, onde a Payshop
procura perceber se houve incumprimento devido a férias, falta de pessoal, doenca ou outra
situaAo que justifique o incumprimento temporario.
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Anexo XV_ Formulario Mapeamento Processo

Formuldrio - Mapeamento do Processo de Pagamentos dos Agentes a Payshop

DADOS DO PROCESSO

Coédigo GLN R

Macroprocesso Gestdo dos Meios de Pagamentos dos Agentes Payshop
Processo Plano de Pagamentos Verséao 4
Sub-processo Pagamentos dos Agentes Payshop Verséao 4

Entrada (inicio do processo)

Processamento Noturno Payshop_Apds a meia noite o software PHD da Payshop efetua o apuramento de todos ao valores a serem cobrados a cada agente.

Saida (saida do processo)

Processamento das Transacdes diarias da Payshop até as 23:59 de cada dia.

Objetivos do processo

Efetuar o recebimento atempado e de todos os valores inerentes as transac¢des efetuadas por cada umdos agentes Payshop

Clientes/usuéarios

Payshop e Agentes

Periodicidade

Diaria

Indicador (existente)

Rating (média dos ultimos 6 meses das devolugdes dos agentes); numero de devolugdes no més; nimero de devolucdes més anterior

Sistema de apoio

Software préprio_ PHD e PHP

Base legal

Instituida pelo Banco de Portugal
ALINHAMENTO ESTRATEGICO
ad dependente do numero de res S

Crescer o nivel de capilal

Aumentar o nivel de capilaridade da rede de agentes Payshop em 15%

GERENTE DO PROCESSO

Elisabete Febre E-mail

N/A

Team Leader

ANALISTA(S) DO PROCESSO

Elisabete Febre

Vera Santos
DESIGNER DO PROCESSO

Elisabete Febre

ATIVIDADES

ne da Tarefa/Deci Descricao Executor/Responsavel Documentos Tempo

Tarefa/Decisao Nome da tarefa |Descricdo de como é executada a tarefa ou de como é realizada a Orgéo responsavel Documentos usados na tarefaou |Qual o tempo médio de
(0] decisédo pela tarefa ou decisdo |[natomada de decisdo: formulario, |realizacdo da atividade?
memorando, manual, etc.
Transacoes dos Transacdes dos |[Quando um determinado cliente apresenta uma fatura a pagar num |[Payshop Apresentacado de fatura ou nédo 5 minutos
1 agentes agentes agente Payshop € gerada uma transagéo de pagamento na
Payshop.
Gerar Ordens de Ordens de Ao ser gerada a transacdo de pagamento numagente Payshop é Payshop N/A 30 segundos
> Pagamento Pagamento gerada uma ordem de pagamento comum prazo de liquidacédo de 1 a
2 dias lteis (D+1 e D+2) a favor do cliente final (EPAL, EDP, MEO
etc.)
Processamento Processamento |\erificar se todos os valores processados como valores a receber Financas e N/A Ocorre apds a meia noite e
Noturno Payshop Noturno pelos agentes (Semsugestdes) estdo pagos e em conformidade Planeamento (FNP) termina as 6 horas
& Payshop como numero e valor das transacdes geradas diariamente. Valida Payshop
os pagamentos dos cerca de 4360 agentes Payshop cuja forma de
pagamento é o Débito Direto.
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Processamento
Pagamentos na
conta Payshop

Pagamentos em
conta Payshop

Carregamento para PHP dos carregamentos em Conta dos agentes
de rating mais elevado. Este processo é manual implica uma
extracédo de ficheiro XML. Depois sdo passados os valores dos

Financas e
Planeamento (FNP)
Payshop

Reporting XML, Excel, PHP.

D+1 e é efetuado duas vezes por
dia, uma até as 11h e outro até
as 16h

4 pagamentos e é feita a identificacdo do codigo GLN que identifica o
agente. Por Gltimo é carregado no sistema PHP. O c6digo GLN nem
sempre vemassociado ao pagamento (e.g. transferéncias MB).
Validagdo de Pagamentos A ordemde pagamento é finalizada. Finangas e N/A D+1 ou D+2
5 |conformidade cumpridos Planeamento (FNP)
Payshop
Validagdo de Pagamentos em |E verificado o nivel de rating do agente em conjunto como n®de  [Finangas e Atualizacéo do status do agente  |No momento em que é verificado
conformidade incumprimento |devolugdes do més anterior e do més atual e se constituir risco Planeamento (FNP) no PHP. 0 incumprimento. Devido ao
superior a 2 comdevolucdes o terminal do agente é imediatamente |Payshop contacto telefonico estabelecido
6 bloqueado. Depois € efetuado contacto telefénico para realizar a é dificil determinar umtempo. E
cobranca. Nos casos de Rating inferior a 2 semdevolugdes é realizado no proprio dia.
efetuado o contacto telefénico primeiro e s6 depois é bloqueado o
terminal caso o colaborador assim o determine.
Avaliacéo dos Avaliacdo dos |Contacto telefonico com o agente e avaliagdo por parte da equipa |Financas e N/A Variavel
7 Agentes comrisco [Agentes com [de FNP da justificacdo dada pelo agente para ndo ter pago. Planeamento (FNP)
iguala 2 e sem risco <2 S/ Payshop
devolucdes. devolucdes.
Ativagédo do Ativacdo do Bloqueio de cobranca dos agentes através do shut down do Financas e Atualizacéo do status do agente |15 minutos
mandato de mandato de terminal, corte de comunicag&o. Planeamento (FNP) no PHP.
8 cobranga cobranca dos Payshop
agentes com
depdsito em
conta
Avaliacdo dos Avaliacdo dos |Contacto telefonico, apos bloqueio do terminal, como agente e Financas e Atualizacao do status do agente |Variavel
9 agentes comrisco  |agentes risco > |avaliagéo por parte da equipa de FNP da justificacdo dada pelo Planeamento (FNP) no PHP.
superiora 2 com 2 C/devolucdes. |agente para nédo ter pago. Payshop
devolucdes.
Desbloqueio apds  [Desbloqueio Desblogueio ap6s boa cobranca Financas e N/A De 35 minutos a 2 horas diarias.
10 |boacobranca Planeamento (FNP)
Payshop
Controlo dos Controlo dos  [Avaliacdo diaria ao seu comportamento emtermos do seu Finangas e N/A De 35 minutos a 2 horas diarias.
1 agentes agentes com cumprimento de pagamentos a Payshop. Planeamento (FNP)
depdsito em Payshop
conta
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Reavaliacao dos Reavaliacao dos |Analise ao rating, ou seja, a media das devolucdes nos Gltimos 6  |Finangas e N/A Variavel
agentes agentes meses, e do agravamento ou nédo das garantias bancarias ou Planeamento (FNP)
caucdes a aplicar aos agentes. Essa garantia é calculada através do [Payshop
12 valor médio das transacdes que € de 18,50€ a multiplicar pelo
numero de transagdes do agente, esse resultado é dividido por 22
dias Uteis e posteriormente multiplicado por 3 dias (o dia atual mais
2 de cobranca).
Pedido de Rescisdo [Pedido de Pedido de rescisdo ao CA findos 40 dias Uteis e 60 dias sequidos  |Financas e Despacho, formulario do pedido |40 dias Uteis e 60 dias seguidos
Resciséo findos |da data de incumprimento do agente. Planeamento (FNP) de rescisdo, que vai acompanhar o [da data de incumprimento do
13 40 dias Uteis e Payshop processo de Rescisao do agente. |agente
60 dias
seguidos ao
Rescisdo do Agente [Rescisdo do Apos aprovacgdo do CA o contrato do agente é rescindido. Financas e Despacho Executivo Oficial de Variavel
14 Agente Planeamento (FNP) rescisao.
Payshop
Contencioso Abertura e Abertura do acédo para contencioso dos CTT SA sobre o Financas e Formularios de abertura de Variavel
preparacdo do |incumprimento do agente para obter os valores emfalta pela via Planeamento (FNP) processo judial.
15 processo para |judicial. Neste ponto terminamas tarefas e atividades da FNP. Payshop
contencioso
CTT SA
N. Problemas Sugestdes de melhorias

Na tarefa 4, o fato do carregamento para PHP dos carregamentos emconta dos agentes de rating mais
elevado ser manual implica atrasos e demoras na verificagdo dos pagamentos e das devolucdes . Obriga a
uma extragao de ficheiro XML. Depois sdo passados os valores dos pagamentos e é feita a identificacdo do
1 |[codigo GLN que identifica o agente. Por ltimo é carregado no sistema PHP. O cédigo GLN nem sempre
vemassociado ao pagamento (e.g. transferéncias MB).

Automatizacdo do Processamento de Pagamentos na conta Payshop. Para isso é necessario
corrigir a falta de identificacdo automatica do cédigo do agente, do GLN. Para o GLN ser
automaticamente identificado pelo sistema seria necessario os pagamentos serem efetuados
através de uma referéncia gerada pela payshop na qual j estivesse identificado o GLN
correto do Agente. Isto é possivel chegando a acordo coma SIBS e o custo adicional desta
melhoria poderia ser diluido pelos 40 agentes de risco elevado e com pagamento por conta.

Data: 10/08/2018

Apesar do pagamento na conta Payshop diminuir o tempo de liquidagdo emmenos 1 dia, ndo é o
suficiente para eliminar o incumprimento. Diariamente sdo movimentados em média 56 000 milhdes de euros
e existe emmédia 1 200 milh&o de euros de incumprimento que depois sdo emgrande parte recuperados ao
longo do tempo mas representamumrisco alto para a empresa.

DE ACORDO

A solucdo pode passar pela criacdo para estes agentes de risco, 40 agentes, por passarema
uma forma de pré-pagamento. No sistema pré-pago estes agentes teriam o terminal
operacional e em funcionamento desde que tivessemvalor na conta para cobrir as
transagdes efetuadas. A partir do momento em que deixassem de ter valor para cobrir as
transagdes o seu terminal iria dar uma informag&o de bloqueio ao funcionamento do terminal
bloqueando emseguida.

Assinatura do Gerente do Processo

Assinatura do Analista do Processo

Elisabete Febre

Carla Alves

69



Anexo XVI-Formulario 5W2H

Manutencido diaria do processo de recebimentos dos Porque ficou assignada a area da Dois colaboradores da FNP. Os colaboradores tém de extrair
agentes. Recebimento, verificacdo. validacdo. dos FNP em CE através de Despacho ficheiros XML, trabalhar para Excel,
pagamentos dos agentes (Sem sugestdes). por deébito executivo. identificar os GLN corretos dos
direto e em conta. Bloqueio e desbloqueio dos agentes. agentes e associa-los aos

Analise de rating de risco dos agentes. Atualizacio do pagamentos em conta. Tém de ter
status dos agentes e adequagfo das garantias. Contacto facilidade de comunicagfo com os
com os agentes. Recuperacio de valores em falta. agentes durante o seu contacto com
Pedidos de rescisfo. realizacfio e execucio. A o0s mesmo e capacidade de analisar e
autorizacdo é dada pelo CA. avaliar o risco associado.

FNP/ Comercial/ Contencioso/CA  Rotineira E diario Todos os dias

uteis do ano.

Partes do processo estido. Pode ser mais

informatizado.

0000000000000 |Graudecomplexidade Grau de Importancia/relevineia  [impacto sobre

__ ) pﬁblico*ah’""’
PHD; PHP; Excel; telefone; email 3% 3% 3%
e PC's.

e ol s et

Nao elimina os incumprimentos dos agentes Porque os agentes ndo pagam Rescisdo, garantias. perda de receita. Elevada Imediata

Qual a tendéncia da nio solucio deste Qual a provavel solucao?

problema/risco?

Existe em média 1 200 milhfo de euros de Sim com mais informatizagédo seria

incumprimento que depois sdo em grande parte possivel otimizar o processo.

recuperados ao longo do tempo mas representam um
risco alto para a empresa.
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Anexo XVII- Rating Payshop

Quadro de legenda de ratings

Rating Devolugdes Bancarias Observagdes ACUMULADO 6 MESES
0 Nunca Teve 0
f N tem dev f
] Ponfuaimente Néo & preocupante 2-]
] Ocasional Em Viglancia 41
4 +/- Frequente (Grave, s néo melhorar poderé ser descomissionado 12-U4
) Murto Frequente Mutto Grave, em anélse para descomissionar +29
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