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RESUMO

No actual contexto econémico ¢ inevitdvel a procura por parte das empresas da
implementagfio de modelos de gestdo adaptados a realidade em que estdo inseridas. Os
niveis de procura e actividade sdo cada vez mais varidveis e uma das solugdes que

responde a essa volatilidade € o outsourcing.

No ambito deste trabalho, serd avaliada, através de um caso de estudo, a gestéo de risco na

subcontratagfio de servigos em regime de oufsourcing.

Procurar-se-4 obter resposta a questdes relacionadas com a andlise ¢ gestdo de risco em
outsourcing logistico, nomeadamente ao nivel do controlo interno existente na empresa ¢ a
da respectiva harmonizagiio com os controlos em empresas subcontratadas, adaptagéo dos

controlos a novas contratagdes ou a alterages nos processos e actividades requeridas.

O estudo tera por base diversos artigos cientificos, documentagdo emitida pela propria

empresa, por empresas em regime de oufsourcing e por empresas de auditoria.

A metodologia serd assente na andlise qualitativa do caso de estudo baseada na observagio,

com recurso a entrevistas e questionarios, devidamente suportada na revisdo da literatura. -

Palavras Chave: Controlo Interno, Gestfio de Risco, Logistica, Qutsourcing.




ABSTRACT

Under the actual economic context it is a natural requirement that all companies search
for the new business models, adapted lo the realily in which they currently operating.
Existing levels of demand and activity are more and more variable, and one of the

solutions for this unpredictability is outsourcing.

In this paper — based on a case study — it will be evaluated the level of risk management in

subcontracting services in an outsourcing model.

There’s a need to find answers related with analyses and risk management in logistics
outsourcing, namely what are the existing level of internal conirol in the subcontracted
companies, respective adaptation fo new conlracts or existing change controls to adapt to

the new requirements in processes and activities.

The study will be based in scientific articles, internal documentation, and documentation of

outsourcing companies and also from auditing companies.
The methodology will focus on the qualitative analyses of a case study, based on

observation, recurring to interviews and a questionnaire, supported accordingly in the

reviewed literature.

Keywords: Internal Control, Logistics, Outsourcing, Risk Management
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1. INTRODUCAO

O outsourcing’ surgiu como um dos modelos econdmicos de alternativa a gestéo
tradicional que permite a gestdo obter redugéo de custos, racionalizagdo de recursos
focalizando-se nas suas actividades principais e transferindo ou partilhando os riscos com
as suas entidades subcontratadas.

A andlise ¢ gestiio destes riscos ¢ o tema de base para a elaboragdo do presente trabalho,

procurando avaliar até que ponto os mesmos sfo antecipados e atempadamente mitigados.

1.1. Estrutura da dissertacio

A presente dissertagfio esta organizada em sete capitulos.

No primeiro, ird ser feito o enquadramento e exposi¢iio da relevancia do tema da andlise e

gestdo de risco de actividades em outsourcing.

Seguir-se-4, a abordadgem dos objectivos e ambito da investigagio, no que diz respeito as

actividades logisticas em regime de outsourcing.

No terceiro capitulo serd apresentada a reviséio da literatura, comegando pela definigao de
controlo interno (CI), seguido de umé abordagem a importancia do mesmo, falando sobre
as componentes do CI, o relatério Turnbull ¢ a Lei SOX — Sarbanes-Oxley Act. Passaremos
a apresentar a descri¢iio de alguns dos mais conceituados e aceites modelos de controlo
internos, nomeadamente o COSO - Commiiftee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission ¢ o COBIT - Control Objectives for Information and Related
Technologies. Seguir-se-a a abordagem a uma das bases do controlo interno que ¢ o
levantamento dos processos e por tltimo, prestar-se-a ainda, neste capitulo, algum foco no
outsourcing finalizando com as definigdes e requisitos de logistica, ndo s6 em termos

gerais como também na vertente especifica da industria farmacéutica.

Na sua sequéncia sera apresentada a metodologia observada neste estudo, designadamente

a utilizagfio da andlise qualitativa para este caso empirico.

! “sub-contratacio de servicos a entidades terceiras” - Tradug#o livre da autora




No capitulo seguinte, serd apresentado o caso de estudo, da empresa TOTICA (designagéo
considerada por motivos de confidencialidade) na analise e gestdo de riscos do outsourcing

logistico farmacéutico.

No sexto capitulo serfio apresentados os resultados do estudo empirico, nomeadamente as

entrevistas e questionarios efctuadas a alguns elementos da gestdo das duas empresas.

Por Gltimo, serfio apresentadas as conclusdes, as limitagdes e serd elaborada uma proposta

para estudos futuros.

1.2. Enquadramento

Como consequéncia do actual nivel de desenvolvimento da tecnologia ¢ globalizagéo, as
empresas recorrem de uma forma regular ao outsourcing procurando otimizar a sua forma
de trabalhar, reduzindo custos e procurando garantir o melhor servigo disponivel efectuado
por especialistas nas diferentes dreas. Por isso, a gestdo de riscos em actividades de
outsourcing ¢ actualmente uma érea da maior importancia para muitas das empresas.

A logistica visa garantir que os produtos sfio entregues no lugar certo, a hora combinada e
nas quantidades requisitadas. Tudo isto de acordo com os rigorosos padrdes de qualidade
que também pressupdem a conformidade com a legislagdo em vigor aplicdvel a drea de
negdcio em causa.

As boas praticas de distribuigfio - Good Distribution Practices (GDP) - sdo cada vez mais
exigentes e o seu incumprimento poderd colocar em causa a continuidade do negécio de
uma empresa que a elas esteja sujeita. Assim, ao transferir para o oufsourcing csta
actividade, é critico para os gestores, a gestio ¢ avaliagio dos respectivos riscos na

entidade contratada, bem como nos restantes elementos da cadeia de distribuigdo.

1.3. Relevéincia do tema

Os actuais niveis de concorréncia existentes nos mercados, levam as empresas a considerar
as mais diversas estratégias com o objetivo principal de potenciar os seus resultados. Em
todo este processo ¢ fundamental a implementagiio de uma gestdo de risco eficaz.

Quando a estratégia operacional passa pelo recurso ao oulsourcing de algumas actividades,
torna-se necessario garantir que os modelos internos existentes sejam também seguidos

junto dos parceiros e dos seus subcontratados.




As multinacionais, sempre que cotadas na bolsa dos Estados Unidos da América (EUA),
t&m nos seus modelos de gestdo de risco, os principios dos modelos globalmenté aceites e
que asseguram o cumprimento dos requisitos SOX — Lei Sarbanes-Oxley, garantindo assim
a confianga junto dos respectivos stakeholders’. No presente caso de estudo, a empresa,
para além de ser cotada na bolsa dos Estados Unidos da América, tem a respectiva sede no
Reino Unido, nomeadamente em Inglaterra, o que implica que, para além dos requisitos
SOX, o relatdrio Turnbull é a sua principal base de referéncia em termos de controlo
interno, uma vez que esté cotada na bolsa de valores de Londres (London Stock Iixchange -

ISE).

No actual contexto, ¢ fundamental garantir a continuidade do negdcio e, como tal, a
preocupagio com a gestdo de risco tem de ser pensada a todos os niveis. Ao recorrer ao
oulsourcing logistico, a empresa tem nao s6 que assegurar a avaliagdo da empresa

subcontratada, como também da restante cadeia de distribuigao.

Nesta avaliagio tém de ser considerados néo s6 os diferentes requisitos regulamentares
como também as politicas da empresa, garantindo ainda que a estratégia operacional &

atingida.

As obrigaces regulamentares sdo cada vez maiores ¢ a respectiva implementagdo tem de
ser garantida num curto espago de tempo por isso ¢ fundamental garantir a utilizagdo de

tecnologia adequada de forma eficaz e com custos reduzidos.

A opgio do outsourcing € considerada como solugfio, selecionando as empresas que sdo
especializadas na drea da logistica farmac€utica, uma vez que estas tém de garantir
atempadamente os mesmos requisitos para os diferentes clientes, tém de considerar de uma

forma regular a respectiva actualizagiio por forma a manter a sua vantagem competitiva.

2 «partes interessadas” -Tradugdo livre da autora
3 Relatério publicado em 1999 pelo Institute of Charted Accountants in England and Wales (ICAEW)




2. OBJECTIVOS E AMBITO DA INVESTIGACAO
(ESTUDO DE CASO)

Numa empresa, uma eficaz gestdo de risco ¢ fundamental em todas as suas actividades.
Quando parte dessas actividades sfo transferidas para a esfera de controlo e execugdo por
parte de uma outra entidade, torna-se fundamental a coordenacfio e a supervisio das

mesmas.

O principal objectivo deste trabalho ¢ a andlise de gestio de riscos associado ao
outsourcing de actividades logisticas na industria farmac€utica, procurando avaliar riscos €
areas que niio foram antecipadamente identificadas no processo de selecgdo do parceiro.
Um das dreas possiveis, séio os custos ndio previstos ou sub-estimados relativos a alocagiio
do tempo na gestdo da empresa subcontratada, designadamente a existéncia de actividades
adicionais que ndo fagam parte do caderno de encargos. '

Uma outra tipologia de risco estd relacionada com a falha na gestéo de risco da empresa
subcontratada no que se referc a actividades que também ela detém em regime de

outsourcing.

Desde ha alguns anos que as multinacionais farmacéuticas, actualmente a operar em
Portugal, tém demostrado a preocupagdo com a Logistica dos seus produtos,
nomeadamente com os requisitos regulamentares associados & distribui¢do ¢ armazenagem

dos mesmos, tendo na maioria das situagdes optado pelo outsourcing logistico.

Com a publicagio do estatuto do medicamento em 2006 ¢ com a revisdo das
recomendagdes em boas praticas de distribuigdo em 2013, houve a necessidade de um
maior controlo e monitorizagdo das actividades em outsourcing neste sector de actividade
econémica, tornando-se fundamental a revisdo regular dos riscos, assegurando, em
simultneo, a existéncia de planos de mitigaglio para os mais criticos, bem como a
implementagiio de robustos planos de continuidade de negdcio. Estes requisitos siio
fundamentais, ndio sé para a entidade directamente contratada, como também ao longo da

restante cadeia de distribuig#o.




O caso de estudo ir4 ser baseado num processo de transferéncia de actividades logisticas de
uma entidade com a qual a empresa ja trabalhava hd varios anos, para uma nova entidade.
A metodologia terd em consideragiio a participagfio directa no processo, o que permite a
observagio dos diversos passos seguidos, bem como a intervengo nas diferentes opgdes
consideradas.

A possibilidade de interagir com os diversos elementos da equipa da empresa contratante,
bem como da contratada, serd um forte contributo para as conclusdes finais.

Apesar da existéncia de um processo baseado numa politica interna devidamente
estruturado para a avaliagfo ¢ selecgfio de novos fornecedores, a monitorizagio continua ¢
fundamental e deverd ser sempre garantida principalmente quando as actividades em
outsourcing sio, por sua vez, também subcontratadas.

Este Estudo de caso ira ainda procurar avaliar a percepgio das duas entidades

relativamente a estas questdes.




3. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, ¢ apresentada a componente tedrica que serve de base ao tema da presente
dissertagdo.

Face 4 atual conjuntura econémica, nomeadamente a pressao criada ao nivel nacional pelas
medidas impostas pela Tmi.’m“, tornou-se clara a necessidade das empresas procurarem

reduzir custos, garantindo uma maior eficécia na sua gestdo orgamental.

E essencial as empresas terem uma nog#o transversal dos diferentes processos existentes
dentro da organizagiio, bem como das respectivas actividades, responsaveis, sistemas
utilizados, interligagdes entre os diferentes departamentos ¢ dependéncias entre estes.
Tendo estes elementos devidamente detalhados torna-se possivel a identificagio das
actividades que sfio fundamentais para a empresa manter na sua esfera directa de
coordenagfio ¢ responsabilidade e aquelas que poderd transferir para outras entidades,
recorrendo ao oufsourcing. '.

Assim, e tendo por base os objectivos estratégicos e operacionais existentes, € importante
que seja considerada uma adequada avaliagfio do risco existente nos diferentes processos ¢

respectivas actividades.

Tendo por basc a literatura, casos de estudo e dissertagdes existentes sobre o ambito da

presente dissertagiio, serfio revistos os seguintes temas:

e O controlo interno, pois este & a base para garantir a adequada eficacia e eficiéncia
das diferentes actividades na empresa;

o A importancia do Controlo Interno com base na International Standard of Auditing
- ISA 315, a lei SOX Sarbanes-Oxley Act e o relatério Turnbull. Como elementos
reguladores para o controlo interno, designadamente no que se referc a entidades
cotadas na bolsa dos EUA e na LSE;

o Os modelos de controlo interno, nomeadamente o COSO - Commiltee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, o COSO ERM -
Enterprise Risk Management, o novo COSO Framework ¢ o COBIT 5. Uma vez

40 memorando de entendimento ou plano da Troika, é um acordo celebrado em 2011 entre o estado
portugués e o FMI — Fundo Monetério Internacional, a CE — Comissdo Europeia e o BCE — Banco comercial
Europeu, visando o equilibrio das contas publicas e o aumento da competitividade em Portugal.
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que sdio as principais referéncias em termos de controlo interno ¢ modelos
estruturados para a gestio de risco;

o O levantamento de processos, que deve ser considerado como a base para a andlise
interna da empresa, para a identificagdo de possiveis dreas de melhoria ¢ como
suporte de uma adequado controlo interno, ¢;

o O outsourcing, ndo sé na vertente geral da sua defini¢o, como também as suas
especificidades no ambito da logistica na inddstria farmacéutica, tendo em

consideragio a sua importancia no ambito do presente Estudo de caso.

3.1. O Controlo Interno

Independentemente da sua dimenséo, todas as organizagdes devem ter implementado um
sistema de controlo interno com o objectivo de garantir que todas as actividades sdo
executadas da forma mais eficiente e eficaz, procurando atingir os seus objectivos
estratégicos ¢ operacionais minimizando para niveis aceitdveis, em simultdneo, os riscos

associados.

Refere Neves (2008) que “para se avaliar a adequagdo do sistema de controlo interno deve
analisar-se a eficiéncia dos fluxos de operagdes ¢ informagdes (relevancia da informagao
obtida) ¢ analise do custo/beneficio (a sua implementagio deve gerar mais vantagens do
que o seu custo).” Esta questdo ¢ uma das principais consideragdes que levam muitas das
empresas a prescindir da implementagao de um adequado sistema de controlo interno, ou
por vezes ndo o fazer da forma mais regular, por consideram que 0s respectivos custos sio
muito elevados. No entanto as empresas devem fer em consideragio os respectivos
beneficios de longo prazo, uma vez que desta forma estao a criar confianga junto dos seus

stakeholders.

Ao transferir parte das suas actividades para uma entidade terceira, a empresa tem de
garantir que esta tem um modelo de controlo interno adequado e que garante que 0 scu
nivel de requisitos nesta drea ¢ considerado, mantendo o mesmo grau de exigéncia sempre

que necessite de requercr a propria a sub-contratagiio adicional de actividades.

A IFAC, International Federation of Accountanis “acredita que a implementagfio de um

sistema integrado ¢ efectivo de governagdo, gestao de risco ¢ controlo interno ¢ desejavel




em todos os modelos de organizagio e pode ser considerado como um contributo
incalculavel para o alcance sustentando do sucesso organizacional. Quando uma
organizag?o falha, o custo para a sociedade pode ser considerével” °. Esta questdo tem sido
visivel nos Gltimos anos, ndio s6 em Portugal como nos restantes paises do mundo. A crise
em torno da moeda Furo e a sua continuidade em paises como Portugal, Espanha e Grécia,
tem levado as empresas a tomar maior consciéncia da necessidade de gestéo de risco ndo
s6 ao nivel das actividades internas, como também nas actividades subcontratadas,

procurando garantir a existéncia de adequados niveis de controlo.

A definigdo de Controlo Interno ndo é tnica. Costa (2007:206-207), menciona as seguintes
trés:
Segundo o AICPA — American Institute of Certified Public Accountants, 0 controlo

caracteriza-se em dois grandes tipos:

i) Controlo Interno Administrativo — que inclui o plano de organizagio e o0s
procedimentos ¢ registos que se relacionam com 0s €om 0s Processos de decisdo ¢ que
conduzem 2 autorizagfio das transagGes pelo 6rgéo de gestdo.

ii) Controlo Contabilistico — que compreende o plano de organizagdo ¢ os registos e
procedimentos que se relacionam com a salvaguarda dos activos e com a confianga que
inspiram os registos contabilisticos de modo a que proporcionem uma razoéavel certeza
de que:

a. As transagBes sdio executadas de acordo com uma autorizagiio geral ou
especifica do orgéo de gestio;
b. As transagdes sdo registadas de modo a:

i. Permitirem a preparagio das demonstragdes financeiras em
conformidade com principios de contabilidade geralmente aceites ou
com qualquer outro critério aplicavel a tais demonstragdes;

ii. Manterem um controlo sobre os activos
¢. O acesso aos activos é apenas permitido de acordo com autorizagdo do 6rgdo de

gestdo;

* Tradugio livre da autora. No original: believes that establishing an integrated and effective system of
governance, risk management, and internal control is desirable for all types of organizations and can make
an invaluable contribution to achieving sustainaed organizational success. When organizations fail, the costs
to society can be considerable.
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d. Os registos contabilisticos dos activos sdio periodicamente comparados com
esses mesmos activos sendo tomadas ages apropriadas sempre que se

encontrem quaisquer diferengas

Com base no Institute of Internal Auditors (1I4) indica que os objectivos do controlo

interno visam assegurar:

e A confianga e integridade na informagéo;

e O cumprimento das politicas, planos, procedimentos, leis e regulamentos aplicaveis;
o A salvaguarda dos activos;

o A utilizagfio ccondmica e eficiente dos recursos;

o A realizagfio dos objectivos e metas fixadas para as operagdes ou programas.

E por tltimo, na International Standard on Auditing - ISA 315, que menciona o controlo
interno, como o processo concebido ¢ realizado pelos 6rgos de governagio, gestores e
outro pessoal, destinado a proporcionar uma seguranga razodvel para se atingir os
objectivos da entidade com vista a credibilidade do relato financeiro, eficdcia e eficiéncia

das operagdes e cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis.

Faz sentido mencionar que, para além do AICPA e o lIA, o American Accounting
Association (AAA), o National Association of Accountants (NAA) e o Financial Executives
Institute (FEI) sfio organismos internacionais pertencentes ao COSO0. Esta entidade foi
criada em 1985 para patrocinar a National Contission on Fraudulent Financial Reporting,
uma iniciativa independente do sector privado com objectivo de estudar os principais
factores na base do relato financeiro fraudulento. Desenvolveu também recomendagdes
para empresas publicas ¢ scus auditores independentes, para o SEC — Security Exchange
Commission, para outras entidades reguladoras e para institutos de educagdo. De referir
que em 1992 publicou um primeiro modelo com o objectivo de definir um novo conceito
de controlo interno. O COSO ir4 ser abordado com maior detalhe num dos préximos
capitulos.

Em Portugal, o Tribunal de Contas (TC) (1999), define que “O controlo interno é uma
forma de organizagiio que pressupde a existéncia de um plano e de sistemas coordenados
destinados a prevenir a ocorréncia de erros e irregularidades ou a minimizar as suas
consequéncias ¢ a maximizar o desempenho da entidade no qual se insere”, ou sgja a
necessidade de organizar o controlo interno numa 6tica de programagao ¢ sistematizagfio

sendo a sua utilizagdo um instrumento fundamental para a gestdo.




Apesar das diferentes defini¢des de controlo interno, s6 com a implementagao de um
adequado modelo de controlo interno, ¢ que € possivel garantir uma boa reputagdo, criando
confianga junto dos diferentes stakeholders, incluindo os trabalhadores internos. Apesar da
responsabilidade pela implementagfio, manutengéio ¢ monitorizagio de um adequado nivel
de controlo interno serem da diregio geral, todos os colaboradores da empresa t€m de
garantir o cumprimento das regras e regulamentos existentes.

Quaisquer excepgdes ao controlo interno, poderdo conduzir a riscos financeiros ou
reputacionais que podem afectar negativamente a robustez da empresa.

Os motivos poderdo ser diversos: desde o erro humano, passando pela distragdio ou a falta
de conhecimento, até tentativas, ou mesmo, da utilizagio indevida de recursos da empresa

para proveito proprio de forma intencional.

Reforga o TC (1999) que “Embora varidvel consoante o universo considerado e as
especificidades proprias da organizagdo, aspectos ja atrds referidos, um sistema de controlo
interno alicerca-se num conjunto de principios basicos que Ihe ddo consisténcia e que sio:

* Segregacio de fungdes;

« Controlo das operacdes;

« Definiciio de autoridade e de responsabilidade;

s Pessoal qualificado, competente ¢ responsavel;

« Registo metddico dos factos.”

Menciona Pinheiro (2008:103), que “o Controlo Interno visa ajudar a atingir metas de
pe:;formanceﬁ e de rentabilidade; prevenir perdas; obter demonstragdes financeiras
(informag#o) saudéveis em obediéncia aos principios fundamentais; realizar as actividades
na observancia das leis ¢ regulamentos, evitando prejuizos a imagem da empresa”.

Menciona ainda o mesmo autor, o que podemos considerar como algumas das limitagdes
do CI que “o controlo interno nfio pode garantir o sucesso ou a sobrevivéncia das
empresas”, nem “transformar uma gestdo deficiente numa boa gestdo™. Uma outra mengio
bastante relevante de Pinheiro é relativa & existéncia de “factores exogenos, que
condicionam o Controlo Interno”, e nesta vertente menciona a regulamentagdo da

actividade, nos normativos e principios estabelecidos, ¢ a concorréncia. Esta 0ltima,

6u i
Desempenho “ - Tradugdo livre da autora
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bastante importante no Ambito da presente dissertagdo, ¢ o que estd na origem da
necessidade de recurso ao oufsourcing de certas actividades das empresas, procurando

assim garantir a especializac@o.

3.2. A importincia do Controlo Interno

Controlo interno nfio ¢é sinénimo de auditoria interna. Ainda que muitas vezes se
confundam ambos os termos, o controlo interno & fundamental para o trabalho dos
auditores e, muitas vezes, ¢ utilizado como suporte de preparagiio de uma auditoria
financeira.

Conforme esta descrito no cédigo de ética da 1IA, Auditoria Interna ¢ “uma actividade
independente, de garantia ¢ de consultoria, destinada a acrescentar valor e melhorar as
operagdes de uma organizagio. Assiste a organizagio na consecugiio dos seus objectivos
através de uma abordagem sistemdtica e disciplinada, na avaliagdo dos processos da
eficdcia da gestdo de risco e do controlo e governagio”. O Controlo Interno ¢ definido no
quarto pardgrafo da ISA 315 como “o processo desenhado, implementado e mantido pelos
encarregados da governagio, pela gestdo e por outro pessoal para proporcionar seguranga
razodvel acerca da execugdo dos objectivos de uma entidade no que diz respeito a
fiabilidade do relato financeiro, eficicia e eficiéncia das operagdes, em conformidade com
leis ¢ regulamentos aplicz’weis’ﬂ

No ambito da presente dissertagio esta ¢ uma das principais questdes a ser considerada,
nomeadamente “qual é a importincia que o Controlo Interno tem na empresa
subcontratada, de que forma como o mesmo é efectuado junto dos scus subcontratados e sc
a forma como cstd a ser feito permitc A empresa contratante mitigar os riscos
identificados?”

Em 1985 o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
foi fundado com o objectivo de estudar os factores que podem levar a apresentagiio de
relatérios financeiros fraudulentos. O primeiro relatério publicado foi o Relatorio
Treadway (na altura a Comissfio era presidida por James C. Treadway, o que originou o
respectivo nome), no qual foram efectuadas diversas recomendagdes para empresas

publicas € seus auditores independentes, para o SEC, outras entidades reguladoras e

7 Traducio livre do autora. No original: Internal control — The process designed, implemented and
maintained by those charged with governance, management and other personnel to provide reasonable
assurance about the achievement of an entity’s objectives with regard to reliability of financial reporting,
effectiveness and efficiency of operations, and compliance with applicable laws and regulfations. The term
“controls” refers to any aspects of one or more of the components of internal control.
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instituicdes educativas. O estudo inicial visava medidas de combate a fraude, mas foi
evoluindo para estudo sobre Controlo Interno, que abordaremos com mais detalhe no

proximo capitulo.

O COSO, que ird ser apresentado com mais detalhe num dos proximos capitulos, veio
ieforcar a definigdo de controlo interno, como sendo um processo desenvolvido pela
Administragio como forma de dar uma garantia razodvel para o alcance dos objectivos da

empresa.
3.2.1 Componentes do Controlo Interno

Os componentes do controlo interno séo, segundo a IS4 315, os seguintes:

o Ambiente de controlo (existéncia de uma cultura de honestidade ¢ elevados padides
éticos, filosofia de gestdo ¢ estilo operacional, estrutura organizacional, definigéo
de autoridade ¢ de responsabilidade);

e O processo de identificagio ¢ avaliagio do risco pela entidade (existéncia de
identificagio de riscos tendo em considerago, por exemplo, as altcré(;(”)es no meio
envolvente operacional, nova tecnologia, reestruturagéo da empresa, e que 0S
mesmos sio classificados, é avaliada a sua probabilidade de ocorréncia bem como
as agdes para os mitigar, reduzir ou eliminar);

o O sistema de informagfo, incluindo os respectivos processos negociais, relevantes
para o relato financeiro, e comunicagfio (quais sio os métodos ¢ registos das
transagdes validas, por exemplo);

o Actividades de controlo relevantes para a auditoria (politicas e procedimentos que
ajudam a assegurar que as directivas da gestio sfo cumpridas, sendo a area de IS/IT
- Information Systems / Information Technology - um dos pontos pfincipais) e por
ultimo;

e Monitorizagio de controlos (verificar se os controlos estdo a operar como
inicialmente previsto e documentado, e se face as diferentes evolugdes os mesmos

sfio actualizados em conformidade).

Apesar de uma entidade ter um sistema de controlo interno, ¢ por muito bom que este seja,
nfio ¢ garantido que essa entidade esteja protegida das diversas adversidades como as de
ocorréncia de erros, irregularidades ou fraudes. Existem alguns factores que limitam o

controlo interno, entre os quais se destacam os seguintes: ndio interesse por parte do 6rgéo
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de gestio na manutengfio de um bom sistema de controlo, a dimensdo da empresa (visto ser
mais dificil implementar um sistema de controlo interno numa empresa de menor dimenséo
devido & maior escassez de recursos), a relagdio custo / beneficio que por vezes néio permite
a implementagiio de processos morosos ¢ complexos, a existéneia de erros humanos,
conluios e fraudes, a existéncia de transagdes pouco usuais e, também, a utilizagdo de

ferramentas informaticas internas nfio validadas.
3.2.2 O Relatorio Turnbull

Na Europa, como consequéncia das conclusdes apresentadas no relatorio Treadway, foi
criada em 1991 pela Bolsa de Valores de Londres (LSE — London Stock Exchange), a
Comissdio sobre os Aspectos Financeiros de Corporate Governance', esta comissdo
presidida por Sir Adrian Cadbury, deu nome ao relatorio emitido em 1992 — o relatdrio
Cadbury. Foi considerado o primeiro UK Corporate Governance Code, tendo ainda a
designagiio de “os aspectos financeiros da governance empresarial"g e continha algumas
recomendagdes para melhorar a governance nas empresas, Este codigo abordava diversos
temas relativos ndio s6 ao controlo interno, como também questdes relativas a
administradores nfio executivos, remuneragiio da administragdo, necessidade de comités de
auditoria eficazes, entre outros.

Define no ponto 2.5 o significado de corporate governance, como o que ¢ feito pela
édministragﬁo ¢ a forma como define os valores da empresa, devendo ser segregado das
actividades de gestdio regular feita pelos gestores. Recomenda no ponto 4.29 que deverdo
ser publicados cédigos de ética e que os mesmos deverdo ser divulgados interna e
externamente.

Os aspectos de controlo interno sdo abordados nos pontos 4.31 ¢ 4,32, referindo a
importancia de existéncia do mesmo e a recomendagdo aos administradores para que se
pronunciem sobre a eficicia do scu sistema de controlo interno no relatdrio e contas, bem
como no ponto 5.16 recomendando aos auditores e contabilistas o desenvolvimento de
critérios para avaliar a eficdcia do controlo interno existente, guides para 0s directores
relatarem o controlo interno em vigor ¢ orientagdes para os auditores relativamente aos
procedimentos de auditoria relevantes.

Nos pontos 5.18 a 5.22 sfio feitas recomendagdes relativas a continuidade de empresa.

& “Governagdo corporativa” - Tradugo livre da autora
? Tradugdo livre da autora — Na versdo original: The financial aspects of corporate governance
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Em 1995 foi criada uma comissdo para dar resposta & preocupagdo existente em torno das
remuneracdes elevadas pagas aos administradores de empresas cotadas em bolsa ou de
empresas privatizadas na época, incluindo as elevadas indeminizagGes existentes. A
principal recomendagfio da Comissdo Greenbury foi que os clementos da comissio de
remuneragdes ndo deveriam ter quaisquer interesses de accionistas como tal deveria apenas

ser constituida por administradores ndo executivos.

Em 1998, a Comissio Hampel, publica um novo cédigo através da Bolsa de Valores de
Londres, com a designagio de Combined Code'” e que resulta da conjugagiio das
recomendagdes dos Relatérios Cadbury ¢ Greenbury. Neste codigo, € em linha com as
anteriores propostas, ¢ recomendado as administragdes a manutengdo de um adequado
sistema de controlo interno que salvaguarde o investimento dos accionistas ¢ os activos da
empresa, devendo ser relatados aos accionistas, pelo menos uma vez por ano. Este sistema
considerava niio s6 os controlos financeiros, mas também os operacionais, os de
compliance”, ¢ de gestdo de risco, uma vez que todos estes podem ser potenciais ameagas
a0 seu investimento.

Este codigo tem sido revisto ao longo da altima década, sendo a Gltima de Setembro de
2014, tendo agora a designagdio de The UK Corporate Governance Code. Nesta tltima
actualizagio hd a preocupagiio da existéncia de uma gestdo efectiva e prudente que permita
o sucesso da empresa no longo prazo. Assim, uma das recomendagdes € a da partilha de
quaisquer incertezas materiais que possam afectar a continuidade da empresa no prazo de
pelo menos 1 ano. No que diz respeito ao Controlo Interno ¢ a Gestao de Risco sio
mencionados no ponto C2, continuando a ser recomendado a publicagéio no relatério anual
da existéncia de um modelo robusto de avaliagdo de riscos, devendo os mesmos ser
descritos, bem como a forma como estfio a ser geridos e mitigados. Deve ser garantida a
revisio dos riscos e dos controlos, pelo menos uma vez por ano, garantindo que 0s mesmos

sio efectivos reportando-o no relatorio anual.

Por forma a auxiliar na adopgiio e implementagéo de um sistema de controlo interno eficaz
conforme previsto no Combined Code anteriormente apresentado, ¢ publicado o Infernal

Control: Guidance for Directors on the Combined Code pelo Institute of Chartered

% “cédigo combinado” - Tradugdo livre da autora

" “conformidade” - Tradugio livre da autora




Accountants in England and Wales (ICAEW), em 1999, presidido a data por Nigel
Turnbull, ficando assim conhecido como o relatério Turnbull. :

Este cddigo foi objecto de duas revisdes por parte do Financial Reporting Council (FRC),
a primeira em 2005 ¢ a mais recente em Setembro de 2014, sendo a que se encontra
actualmente em vigor com a designagio de Guidance on Risk Management, Internal

Control and Related Financial and Business Reporting'’.

Em linha com o relatorio Turnbull, as orientages do actual documento (FRC:2014) para
os conselhos de administragdio, viio no sentido deste tiltimo garantir as melhores praticas da
gestio de risco, através da existéncia de um controlo interno robusto e eficazmente
incorporado no modelo operacional, cuja eficicia € revista de forma regular ¢
subsequentemente reportada. Os principais riscos potenciais também deverdo ser
identificados e ser objecto de um adequado plano de mitigagfio que devera constar nos
relatorios anuais.

Os responsaveis pelas divulgagdes sobre controlo interno no relatério anual e pela eficécia
do sistema de controlo interno e gestdo de risco, sdo a administragdo da empresa, sendo a
gestdio responsavel perante a administragfio, por monitorizar e garantir que o mesmo ¢

efectuado, conforme referido no ponto 24 do documento:

o “Assegurar o desenho ¢ implementagdo de uma adequada gestdo de risco e sistema
de controlo interno que permitam identificar os riscos existentes e assegurar a
avaliagdo dos principais riscos;

e Determinar a natureza ¢ extensdio dos principais riscos existentes ¢ aqueles que a
empresa est4 disposta a aceitar para atingir os seus objectivos estratégicos — (definir
o risk appetite”);

o Assegurar a existéncia de uma cultura apropriada e sistemas de remuneragdo
devidamente incorpbrados transversalmente na organizagio;

e Acordar na forma como os principais riscos deverfio ser geridos ou mitigados por

forma a reduzir a sua probabilidade de ocorréncia ou respectivo impacto;

12 “pecomendagdes em gestdo de risco, controlo interno e respectivos relatdrios financeiros e de negdcio.”
- Tradugdo livre da autora
13 . - ™ .

“apetite para o risco” - Tradugdo livre da autora
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e Monitorizar e rever a gestdo de riscos e sistemas de controlo interno, que a mesma
¢ feita pelos gestores que garantem o seu funcionamento eficaz e que as medidas
correctivas necessérias séo efectuadas sempre que necessario e;

e Assegurar os niveis adequados de informagfio ¢ comunicagéio interna e externa,
tendo a responsabilidade de comunicar externamente a gestdo de risco e confrolo

interno.” '

Reforga ainda ao longo do ponto 27 do documento, a responsabilidade da administragfio
em garantir que a cultura de gestdio de risco € transversal na organizagdo em que o0s
gestores tém competéncias, conhecimento e experiéncia adequadas ¢ que os fluxos de

comunicagio e informagio siio de qualidade e adequados.

Este novo guiflo, procura assegurar um adequado enquadramento com a evolugdo
ccondmica que enfrentamos actualmente, cuja evolugiio ¢ muito rapida e volatil. Existem
diversos exemplos de situagdes recentes em que os riscos nfio foram devidamente
identificados e em que as empresas ficaram em situagio de faléncia, levando os seus
investidores a ter perdas elevadas. Assim, as empresas devem aceitar correr determinados
riscos tendo em consideragfio que os mesmos sdo necessarios para o alcance dos objectivos
de crescimento. No entanto, a avaliagio dos riscos deve fazer parte do dia-a-dia da
organizagio ¢ todos os colaboradores sdio responsiveis por fazé-lo da forma mais

adequada.

O relatério apresenta no seu ponto 28 o que considera ser a gestio de riscos ¢ o sistema de
controlo interno. Este deve englobar as politicas, cultura, organizagdo, comportamentos,
processos, sistemas e outros aspectos da empresa que, em conjunto, contribuam para o

alcance dos seguintes objectivos:

" Tradugio livre da autora — Na versdo Original: ensuring the design and implementation of appropriate risk
management and internal control systems that identify the risks facing the company and enable the board
to make a robust assessment of the principal risks; determining the nature and extent of the principal risks
faced and those risks which the organisation is willing to take in achieving its strategic objectives
(determining its “risk appetite”); ensuring that appropriate culture and reward systems have been
embedded throughout the organisation; agreeing how the principal risks should be managed or mitigated
to reduce the likelihood of their incidence or their impact; monitoring and reviewing the risk management
and internal control systems, and the management’s process of monitoring and reviewing, and satisfying
itself that they are functioning effectively and that corrective action is being taken where necessary; and
ensuring sound internal and external information and communication processes and taking responsibility for
external communication on risk management and internal control.
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o Tacilitem uma operagio eficaz e eficiente através da avaliagio dos riscos actuais e
potenciais, possibilitando uma resposta apropriada aos riscos ¢ a falhas de controlo
por forma a garantir a salvaguarda dos activos;

o Ajudem a reduzir a probabilidade ¢ o impacto de falta de boﬁ'n senso na tomada de
decisiio, assumindo riscos superiores aos aceitdveis para a administragfio, erro
humano ou falhas de controlo intencionais;

o Ajudem a assegurar a qualidade do relato interno e externo ¢;

o Ajudem a assegurar a conformidade com as leis e regulamentos aplicdveis, bem

como as politicas internas relativas a forma de gesto do negocio.

A empresa deve focar-se nos riscos principais como sendo aqueles que podem colocar em
causa o alcance dos objectivos operacionais ¢ estratégicos, considerandos adequadas forma

de os gerir e mitigar.

O ponto 33 do documento, vem reforgar que os riscos podem ser diferentes entre as vérias
empresas, mas que devem incluir riscos financeiros, operacionais, reputacionais,
comportamentais, organizacionais, entidades terceiras, ou riscos externos, como o
mercado, riscos regulamentares, sobre os quais a administragdo podera ter pouco ou

nenhum controlo.

I reforgado no ponto 36, que o treino ¢ comunicagdo sio fundamentais par a divulgagio da
cultura e comportamento da empresa, sendo recomenddvel a existéncia de um

procedimento para reporte de incidentes — whistle-blowing”.

No Estudo de caso apresentado, a empresa, para além de cotada na bolsa dos Estados
Unidos da América, tem sede em Inglaterra ¢ estd cotada também na bolsa de valores de
Londres, assim no seu relatério anual, nomeadamente na corporate governance report, ¢
feita referéncia ao UK Corporate Governance Code em vigor, conforme requisitos do UK
Financial Reporting Council (FRC), apresentado ao longo deste capitulo, estando o
respectivo modelo de gestio de riscos em base de revisdo para se adaptar as alteragdes que
tém surgido em termos do modelo de negdcio, nomeadamente o recurso ao oufsourcing

com interfaces de dados que impactam nas demostragdes de resultados.

15 ues M T
* “sistema de dentincia” — Tradugdo livre da autora
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3.2.3 SOX - Sarbanes-Oxley Act

No inicio do século XXI alguns acontecimentos vieram evidenciar os elevados riscos
existentes nas empresas ¢ levaram a tomada de consciéncia da necessidade da criagéo de
modelos de governagfio. Na sequéncia do escindalo fraudulento de um grande grupo
americano, a Enron, a Arthur Andersen saiu do mercado criando ainda uma maior pressio
para com os auditores e empresas de auditoria. A gravidade dos esquemas fraudulentos a
nivel contabilistico e de, nas auditorias efetuadas, ndo terem sido referidas quaisquer
anomalias ou irregularidades, levou 2 suspeita de conivéncia por parte da Arthur Andersen
e, consequentemente, a que o trabalho dos seus auditores fosse fortemente criticado. Com
este marco negativo, tornou-se evidente a necessidade de implementar sistemas de controlo
mais apertados ¢ eficazes. Assim, em 2002 foi publicada a Lei SOX. O Public Company
Accounting Oversight Board - PCAOB, um organismo independente sem fins lucrativos e
composto por cinco membros em que apenas dois devem ser ou fer sido Certified Public
Accountants (CPA), é criado com o objetivo de monitorizar os auditores das empresas
emitentes de valores mobilidrios. O PCAOB tem como responsabilidade, entre outras, fazer
cumprir a Lei SOX.

A publicagéio desta Lei é fundamental no enquadramento do presente Estudo de caso, pois
cla é a base da maioria da legislagio que tem vindo a ser publicada relativamente a
controlo interno, tendo permitido criar as bases para uma adequada elaboragéio de contratos
com as entidades externas, no que diz respeito a estruturagfio de adequadas metodologias
na sua selecgfio, bem como na implementagfio de adequados mecanismos de monitorizagio
dos mesmos. -

Sendo um requisito a obtengfio de evidéncia da existéncia de um modelo de controlo
interno eficaz na empresa sub-contratada, a forma de o garantir poderd implicar a
necessidade de se proceder a auditorias junto da entidade parceira. Esta, como outros
requisitos por parte da entidade parceira ou sub-contratada, deverdo ser considerados desde
o processo de selecgdo por forma a contemplado nos critérios de selegéio ¢ garantidos no

SLA a implementar.

As obrigagdes por parte das empresas prestadoras de servigos a entidades cotadas em bolsa

foram reforgadas, nomeadamente com a obrigatoriedade de cumprimento do requisito do




Statement on Auditing Standard 70 (SAS?O)I 6 sendo este elemento uma clara evidéncia de
um beneficio decorrente da publicagio da Lei SOX.

No que diz respeito ao controlo interno, as principais clausulas da lei SOX sfo: Section 302
(s302) — Corporate Responsability for Financial Reports”, Section 404 (s404) -
Management Assessment of Internal Controls' ¢ Section 906 (s906), nestas trés clausulas
¢ reforgada responsabilidade por parte dos Chief Executive Officer — CEO 1 ¢ dos Chief
Financial Officer - CF 0™ como garantes dos modelos de controlo interno implementados
nas empresas, assumindo a responsabilidade de certificar pessoalmente, com periodicidade
anual, quanto & existéncia de um modelo de controlo interno eficiente e eficaz, bem como
reforgadas as suas responsabilidades penais.

A cldusula s404 da SOX Act descreve como as empresas se deverdo preparar € manter
estruturas e processos de controlo interno, como devem gerir os riscos que, directa ou
indirectamente possam impactar as demonstragoes financeiras. . As empresas devem
certificar que os riscos sio controlados e mitigados e que o modelo implementado de
controlo interno funciona.

Em 2006, Stephen Wagner ¢ Lee Dittman, descreveram como “alguns executivos,
principalmente os que reconheceram as vantagens da SOX desde o inicio, identificaram
como a utilizar em proveito préprio, assegurando que os seus planos de melhoria poderiam
ser implementados.”2 s

Na realidade, com os requisitos para a gestio, houve a necessidade por parte das empresas
em reforgar o ambiente de controlo, actualizar ¢ melhorar a documentagiio, aumentar a
envolvéncia do comité de auditoria, explorar oportunidades de convergéncia, harmonizar
processos, reduzir a complexidade, minimizar erros humanos e reforgar lagos considerados
fracos. Todos estes aspetos sdo descritos por Wagner et al. (2006) como os beneficios ndo
antecipados da lei SOX.

Apesar das empresas recorrerem ao oufsourcing desde h4 alguns anos, a lei SOX, vem

reforgar o controlo das actividades que se encontram neste modelo de gestdo, segundo

16 standard de auditoria publicado em 1992 pela AICPA relativo ao requisito em termos de relatdrio de
auditoria por parte de empresa prestadoras de servigos.

17 “Responsabilidade Corporativa das Demonstragdes Financeiras” — tradugdo livre da autora

18 ucertificaciio por parte da Gestdo da existéncia de um modelo eficiente e eficaz de controlo Interno” -
tradugdo livre da autora

9 “Director Geral” - traducio livre da autora

20 «pyirector Financeiro” - tradugo livre da autora

! Traducio livre da autora. No original: But some executives, particularly those who recognized SOX’s
vantages from the beginning, have figured out how to leverage the new law so that those plans for
improvement can be realized.
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Wagner et al. (2006), sempre que as actividades subcontratadas possam afectar
materialmente os resultados financeiros da contratante, esta deverd obter evidéncias da
existéncia de um eficiente modelo de controlo interno na empresa onde tem actividades em

outsourcing.

Em 2004, o PCAOB publica a AS n°2%* norma que reforga a importancia da existéncia de
auditoria ao controlo interno existente na empresa e que estd na base da preparagiio de
demonstragdes financeiras, tendo devidamente referenciado no seu Anexo B a utilizagdo de
Prestadores de Servigos®™ que possam de alguma forma ter impacto no resultado da
empresa.

Em Novembro de 2007, a norma AS n.2 ¢ substituida pela AS n.5. Esta evolugfio natural
surge como resultado da monitorizagfio regulada por parte do PCAOB devidamente
referenciado na nova publicagio da AS n.5 (2007:2) menciona que duas propostas
fundamentais surgiram.” ‘Primeiro, a auditoria ao controlo interno- suporte para a
claboragdo dos relatérios financeiros, trouxe beneficios significativos, incluindo o reforgo
da Governance e controlo interno que permitiu a elaboragfio de relatdrios financeiros de
maior qualidade. Em segundo lugar, esses beneficios tém um custo significativo. Os custos
foram maiores do que o esperado e, as vezes, o esforgo relacionado apareceu maior do que
o necessario para realizar uma auditoria eficaz de controle interno sobre os relatorios
financeiros.” **

Este aspecto bastante importante em termos de certificagio da existéncia de adequados
niveis de controlo interno nas empresas em oufsourcing, sio agora os Service Organization
Control (SOC) Reportszj, que é a evolugio da SAS 70 com os novos standards’®,
International  Standard on Assurance Engagment 3402 (ISAE3402) publicado em
Dezembro de 2009 pela International Auditing and Assurance Standard Board (IAASB) ¢

?? Traducdo livre da Autora. No original: and provides directions that apply when an auditor is engaged to
audit both a company's financial statements and management's assessment of the effectiveness of internal
control over financial reporting

2 Traducio livre da autora. No original: Use of Service Organizations

?* Tradugdo livre da autora: No original: First, the audit of internal control over financial reporting has
produced significant benefits, including an enhanced focus on corporate governance and controls and higher
quality financial reporting. Second, these benefits have come at a significant cost. Costs have been greater
than expected and, at times, the related effort has appeared greater than necessary to conduct an effective
audit of internal control over financial reporting

% #Relatérios de Controlo de Empresas sub-contratadas” - Tradugéo livre da autora.

% “Normativos” - Traducdio livre da autora
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em Abril de 2010 a AICPA, publica a Statement on Standards for Altestation ngagment
N°.16 (SSAE N°16).

Em Outubro de 2013 o PCAOB emitiu um relatério com algumas das recomendagdes a
considerar por parte das empresas que tenham auditorias internas para validagiio da
eficcia e eficiente do controlo interno. Uma das principais preocupagdes mencionada €
relativa & utilizagfio dos sistemas de informagéo para preparagéio dos relatério fianceiros,
“incluindo a utilizagfio de dados e relatérios gerados pelos sistemas™?’. Estas consideragdes
sfio essenciais no ambito do presente Estudo de caso, uma vez que os dados de vendas da
empresa contratante sdo recebidos de forma automatica, através de interfaces® da empresa

contratada.

3.3. Modelos de Controlo Interno

O controlo interno deve ser hoje em dia considerado como uma das dreas fundamentais nas
empresas. Segundo Pinheiro (2008:99) “controlo interno pode definir-se como o “conjunto
de mecanismos ou praticas utilizadas para evitar ou detectar actividade nfio autorizada”, na
perspectiva da consecugiio dos objectivos tragados para a empresa”,

Existem hoje em dia, o “conjunto de mecanismos ou préticas” ja criados como Modelos de
Controlo Interno ou firameworks, que poderfo ser adaptados a qualquer empresa por forma
a garantir as suas necessidades, sendo no entanto por vezes identificar qual o mais
adequado quer 4 dimensfio ou especificidades do negécio em causa.

O sistema de controlo interno (SCI), conforme indica o mesmo autor “envolve cinco
passos essenciais: Dirigir; Autorizar; Fiscalizar; Compara ¢ Documentar”. Podemos assim
concluir que ¢ um processo transversal em toda a organizagiio, devendo ser garantido

através dos diferentes niveis hierarquicos.

Existem diversos modelos de controlo interno, sendo que na sua maioria sdo baseados em
sistemas de informagfio - SI. Actualmente qualquer empresa recebe e envia informagio de
uma forma constante, havendo a necessidade de géu‘antir que a mesma ¢ fiavel e que €
tratada e arquivada de uma forma adequada e responsavel. Torna-se, por isso, fundamental
que a empresa tenha procedimentos e praticas que permitam a salvaguarda e protecgéio dos

seus dados, garantindo a sua continuidade ¢ recuperagfio em caso de catdstrofes ou

?” Tradugdo livre da autora. No original including system-generated data and reports
8 “Comunicagio de dados entre sistemas” — tradugéo livre da autora
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quaisquer outros incidentes inesperados. Esta questdo ¢ ainda mais importante quando
consideramos a existéncia de determinadas actividades em oufsourcing em que muitas
delas sdo baseadas na existéncia de SI e na transferéncia automdtica de informagéo entre
sistemas, sendo estas transagdes por vezes parte de base para a elaboragiio dos relatorios
financeiros da empresa.

A profissio do auditor de tecnologias de informagéo ¢ regulada internacionalmente pela
ISACA — Information Systems Audit and Control Association, entidade que patrocina um
dos principais guias da gestdo das tecnologias da informagao, o COBIT. Este modelo serd
abordado com maior detalhe num dos proximos capitulos.

E importante mencionar que existem outras referéncias e standards na area de SI, como
por exemplo o ITIL — Information Technology Infrastructure Library, que define a
estrutura organizacional e requisitos de uma organizagdo de SI, bem como um conjunto de
boas praticas e procedimentos que devem ser implementadas ¢ seguidas na gestdo de
sistemas de informag#io, as normas europeias da serie 1SO 27000 (ISO — International
Organization for Standardization), nomeadamente a 1SO 27001 ¢ a 1SO 27002% — que
focam a seguranga dos sistemas de informagfo sio outro exemplo de standards.

Ao recorrer ao oufsourcing, a empresa deverd garantir no processo de sele¢io a avaliagiio
do modelo de controlo interno existente na entidade que estd a contratar, sob pena de
assumir riscos adicionais. Os modelos que irfio ser abordados nos proximos capitulos nédo
sio a garantia de que os riscos ndo existem, mas apenas que estio a ser geridos e

documentados de uma forma estruturada.

3.3.1 COSO

Em 1992 o COSO elaborou um estudo extensivo sobre o controlo interno e, no final, veio
apresentar uma defini¢fo universalmente aceite:
“O controlo interno é um processo, efectuado por pessoas da direcgfio, da gestdo e outro
pessoal, designado para fornecer uma razodvel certeza acerca do cumprimento dos
objectivos nas seguintes categorias:

o Eficacia e eficiéncia das operagdes;

e Confianca nas demonstragdes financeiras;

150 relativa a sistema de gestdo da seguranga da informacdo - Information Security Management System
% 150 relativa a programa de auditoria de estruturas de seguranga - Security Framework Audit Program
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o Conformidade com as leis e regu]amentos.”31

Identificando a estrutura mais eficaz para descrever e analisar o SCI existente na empresa,

que deve assentar nas seguintes componentes de controlo:

e Ambiente de controlo;

e Avaliagio de risco;

e Actividades de controlo;

e [nformagdoe comunicagio;

e Monitorizagio dos controlos.

O ambiente de controlo é a base para a garantia da existéncia de disciplina e estrutura na
organizagio, ¢ baseado num conjunto de slandards ¢ processos partilhados por parte dos
6rgios de gestdo de topo da organizagéo. Inclui a clarificagdio dos valores éticos e de
integridade da organizagfo, garantindo a existéncia de processos para atrair, desenvolver ¢

manter pessoas competentes, idéneos e com elevados padrdes éticos.

A avaliagio ¢ gestdo de risco ¢ da responsabilidade dos orgdos de gestio devendo estes
garantic a existéncia de um processo que permita identificar, analisar e avaliar riscos

(internos ou externos) que possam colocar em causa o alcance dos objectivos da empresa.

As actividades de controlo sdo as diferentes agdes implementadas com a intengéo de
reduzir ou mitigar os riscos. Sdo baseadas nas politicas ¢ procedimentos existentes que
devem ser garantidos em todos os niveis da organizagfo. Podem ser detectivas ou
preventivas, efectuadas de forma manual ou automética, incluindo actividades de

aprovagdo, verificagfio, reconciliagiio ou avaliagdo de performance.

A informag#o e comunicagio devem ser garantidas com qualidade, fiabilidade ¢ em tempo

atil, ndo sfio interna como também externamente.

* Traduciio livre da autora. No original: Internal control is broadly defined as a process, effected by an
entity’s board of directors, management and other personnel, designated to provide reasonable assurance
regarding the achievement of objectives in the following categories:

o Effectiveness and efficiency of operations.

e Reliability of financial reporting.

e Compliance with applicable laws and regulations

23




A monitorizagio dos controlos reflecte as actividades desenvolvidas para o
acompanhamento . regular ¢ periddico dos cinco componentes de controlo interno,

garantindo a identificagfio das deficiéncias no mesmo.

Este modelo é naturalmente a base para a gestdo de risco e todas as empresas deveriam ter
como parte da sua estratégia a existéncia dos pressupostos do COSO para uma adequada
estruturago na tomada de decisdo. No entanto e tal como qualquer outro modelo, ¢
necessario garantir que os modelos sejam adaptados a realidade da empresa e que sejam

devidamente dimensionados.
3.3.2 COSO ERM

Com a crescente preocupagiio em torno da gestéio de riscos, em 2004, surgiu o COSO-
ERM, modelo integrado de gestdo de Riscos. Nesta actualizagfio sdo acrescentados trés

novos componentes:

o Estabelecimento de objectivos;
o Identificacfio dos acontecimentos;

o Resposta aos riscos.

Com este modelo, a visfio do risco passa a ser agregada, passando a permitir a gestdo uma
imagem global dos mesmos. Um dos maiores desafios para a gestdo ¢ determinar qual o
nivel de risco que a organizacio estd preparada para correr.

As empresas tém como principal objectivo a obtengfio de valor para os seus stakeholders.
Em qualquer mercado ou tipo de actividades existem incertezas quer ao nivel dos riscos,
quer das oportunidades que podem influenciar a capacidades de atingir os objectivos e
assim criar valor.

ERM ¢ definido no sumério executivo em Setembro de 2004 como “um processo
efectuado por pessoas da direcgdio, da gestdio e restante pessoal, aplicado a definigdo da
estratégia transversdo a toda a organizagfio, estruturado para identificar potenciais
acontecimentos que possam afetar a empresa e gerir os riscos de acordo com seu nivel

5 i & ; " . . 2
aceitével, proporcionando uma seguranga razoavel na concretizagiio dos seus objectivos™

*2 Traducdo livre da autora. No original: Enterprise risk management is a process, effected by an entity’s
board of directors, management and other personnel, applied in strategy setting and across the enterprise,
designed to identify potential events that may affect the entity, and manage risk to be within its risk
appetite, to provide reasonable assurance regarding the achievement of entity objectives.
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Este fiamework est4 estruturado em quatro categorias que estdo na base da missfio e visdo

da empresa ¢ no seu alinhamento para o alcance dos diferentes objectivos:

e Estratégica — objectivos de topo, baseados na misséo;
o Operacional — uso eficaz e efectivo dos recursos;
o Reporting — Relatérios fidveis e;

o Compliance — compliance com as leis e regulamentos.

No que se referc aos componentes, passam agora a ser oito, estando todos devidamente
interligados por forma a identificar os riscos das diferentes actividades nos diferentes

niveis da organizagfio ¢ quais os respectivos impactos nas restantes.

e O ambiente interno € a defini¢do de base da visdio da empresa na forma como o
risco é percepcionado, incluindo a filosofia de avaliagio de risco, o nivel de risco
considerado como aceitdvel, os valores éticos e de integridade em que a actividade
¢ efectuada.

o Com a definigio de objectivos pretende-se garantir que existe um processo de
estabelecimento de objectivos alinhados com a missdo ¢ visdo da empresa. Devem
ser considerados nos diferentes niveis de operagdes, reporting e compliance, €
consistentes com o nivel de risco considerado como aceitével.

o Ao considerar a identificagio de acontecimentos, a empresa identifica a nivel
interno € externo, oportunidades ou riscos que possam afectar os objectivos
previamente definidos.

e Com a avaliagio de risco, os mesmos sfo analisados, considerando a sua
probabilidade de ocorréncia e respectivo impacto com o objectivo de definir a
forma como irfio ser geridos. |

o A resposta ao risco corresponde ao conjunto de agoes desenvolvidas para gerir os
riscos, em linha com os niveis de tolerdncia existentes. Poderdo ser a aceitacfo, o
evitar, reduzir ou partilhar o risco.

e As actividades de controlo ndio sfio mais que as politicas e procedimentos existentes
para garantir que as respostas aos riscos sdo devidamente efectuadas.

e Com a informagiio ¢ a comunicagfo, é garantida que qualquer informago relevante
¢ identificada, registada e partilhada atempadamente por forma a garantir que as
pessoas responsaveis podem responder devidamente, sendo assim possivel garantir

uma comunicagdo efectiva nos diferentes niveis da empresa.
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e A monitorizagfio ¢ alcangada através de actividades de gestdo regulares, avaliagtes

individuais ou ambas.

Figura 3.1 COSO ERM Cube
Fonte: COSO ERM—Integrated Framework; Executive Suninary; Sep 2004

Como ¢ visivel na Figura 3.1 no cubo ERM sio representadas as relages entre as trés

dimensdes:

e As quatro categorias de objectivos no topo;
e As oito componentes nas linhas horizontais ¢;

e A estrutura da empresa na terceira dimensio

Este modelo estruturado tem beneficios evidentes para as empresas, sendo no entanto um
modelo muito complexo € que exige a alocagfio de recursos dedicados a sua gestio, podera
ndo ser a solugdio para empresas de menor dimensio como ¢ o caso dos operadores
logisticos em Portugal. No entanto os seus principios e pressupostos podem ¢ devem ser

considerados para efeitos de uma gestio estruturada de risco.
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3.3.3 COSO Framework 2013

A constante evolugio das ultimas décadas, as diversas crises financeiras com mudangas
sistematicas levaram a mudangas drasticas nos modelos de negocios e na envolvente
operacional. Os mercados sfio cada vez mais globais sendo o recurso a Servigos
centralizados ou de actividades em oufsourcing uma realidade mais usual. A complexidade
dos processos, associada a mudangas constantes de legislagéio, levanta requisitos adicionais
por parte das empresas. Para assegurar os acréscimos desses requisitos a dependéncia nos
sistemas tecnoldgicos ¢ muito elevada, tornando também necessério assegurar o correcto

nivel de governance, avaliagiio de risco, detecgéio e prevengdo de fraude.

Como consequéncia destas mudangas, surgiu uma maior preocupagdo, ndo s6 em torno da
sustentabilidade como também das diferentes questdes sociais, econdmicas e ambientais.
Face a esta nova realidade o COSO considerou a actualizagiio do firamework de 1992. Esta
responsabilidade foi atribuida a empresa PwC — PricewaterhouseCoopers que liderou o
projecto iniciado em 2010 e que contou com a colaboragiio de diversas entidades e
individualidades, tendo ainda sido aberto & opinifio piiblica e culminou com a publicagdio

do COSO 2013 framework.

No COSO 2013, e conforme descrito no sumério executivo de Maio de 2013, a definigiio
de controlo interno é mantida, bem como as trés categorias de objetivos e os cinco
componentes de controlo interno. Todos os componentes de controlo interno séo
fundamentais para a existéncia de um controlo interno efectivo ¢ continua a ser
fundamental o papel do judgment” no desenho, implementagdio e condugdo do controlo
interno, nomeadamente na avalia¢fo da sua efectividade.

As principais alteragdes consideradas no COSO 2013 sdio: as alteragdes em termos de
negdcio e ambiente operacional passam a ser consideradas; os objectivos operacionais ¢ de
reporting’’ sio expandidos; os conceitos fundamentais em que se baseiam os cinco
componentes sdo articulados com os conceitos fundamentais do COSO inicial, agora
designados de principios. Esta articulagdio entre os cinco componentes ¢ 0s dezassete
principios levam a um controlo interno mais efectivo, procurando garantir uma utilizago

mais facil e efectiva do franmework.

¥ “Opinido estruturada” - Tradugo livre da autora
* “Elabora¢do de relatérios” - Tradugdo livre da autora
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Outra das alteragfes é o aumento do dmbito do reporting (enquanto que no COSO inicial o
reporting era essencialmente considerado ao nivel financeiro, passa agora a considerar
exemplos relevantes para as operagBes, compliance e objectivos de reporting néo-
financeiro).

As mudangas em termos de ambientes operacionais e de negécio, levaram a uma
actualizagiio do COSO Framework, surgindo assim, o novo COSO Cube, apresentado na

Figura 3.2.

strol Activities -

Figura 3.2 COSO Cube 2013
Fonte: COSO Internal Control — Integrated Framework; Executive Sunnnary; PwC; May 2013

As principais mudangas nos ambientes de negdcio e operacionais sfo:

e As expectativas em torno da supervisdo de Governance;

o Globalizagio dos mercados ¢ operagdes (utilizagio de servigos partilhados e
outsourcing, entre outros);

e Mudanga constante e maior complexidade nos negécios;

e Aumento da complexidade ¢ dos requisitos legislativos, regulamentares, regras e

standards;

28




Expectativas em torno das competéncias e accountabilities™;

Uso e dependéncia das mais recentes tecnologias e;

Expectativas relativas a prevengfo e detecgdo de fraude,

Esta actualizagiio vem clarificar os requisitos de um controlo interno efectivo, indicando
que o maior problema advém de um controlo interno deficiente que reduz

significativamente a probabilidade de alcangar os seus objectivos.

3.3.4 COBIT

0 ISACA como entidade reguladora da profissfio de auditor de SI, tem a preocupagio desde
o século passado de proporcionar a existéncia de uma linguagem comum e sintonizada
entre os gestores de SI e os gestores executivos das mais diversas organizagdes. Assim em
1996 surgiu o COBITI cuja principal 4rea de actuagdio era a auditoria. Dois anos mais
tarde, em 1998 foi disponibilizado o COBIT2 que veio introduzir a componente adicional
relativa ao controlo interno. Em 2000, surgiu o COBIT3 que passou a considerar também a
area de Gestéo dos SI.

Estava ainda em falta a regulagio e defini¢iio da Governance em termos de Sl ¢ foi
publicada em 2005 a primeira versdo do COBIT4.1, onde foram introduzidos elementos da
gestio de risco em SI, bem como de uma clara ligago entre os objectivos de negdcio das
empresas e os objectivos de controlo de SI. Na versdo publicada em 2007, “a governance
dos SI é da responsabilidade dos gestores e directores gerais, consistindo na
implementagio de estruturas e processos organizacionais devidamente liderados, que
assegurem a existéncia de uma estrutura de SI que permite sustentar e alcangar as
estratégias e objectivos da empresa”. >

Este modelo de gestio de SI é baseado em standards e boas priticas. Uma vez

implementados, asseguram que os Sl estdo devidamente alinhados com os objectivos da

= Prestac¢do de contas - Tradugdo livre da autora

*® Traducdo livre da autora. No original IT governance is the responsibility of executives and the board of
directors, and consists of the leadership, organizational structures and processes that ensure that the
enterprise’s IT sustains and extends the organisation’s strategies and objectives
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empresa ¢ que assim serd possivel optimizar a sua utilizagiio. O COBIT 4.1 continha um

conjunto de trinta e quatro processos, estruturados em quatro dominios®”:

e Planeamento e Organizagio (PO)
e Aquisi¢fio e Implementagéio (A1)
e Entrega e suporte (DS)

o  Monitorizagfio e Avaliagdo (ML)

Os objectivos de controlo contém uma descrigéio detalhada dos resultados ou metas que se
pretendem alcangar com a implementagdio dos diferentes procedimentos dentro de cada
actividade de SI, fornecendo, desta forma, uma politica clara para o controlo de SI na
empresa.

Para que os SI scjam efectivos e tenham sucesso na entrega dos requisitos do negdcio, a
gestiio da empresa deve implementar um sistema ou modelo de contiolo interno. O Modelo
de Controlo COBIT ¢ uma opgfio que pode contribuir para essas necessidades das

seguintes formas:

o Faz a ligagiio com os requisitos do negocio;
e Organiza as actividades de SI num modelo de gestdo de processos de aceitagio global;
o Identifica os recursos de SI que devem ser optimizados;

o Define os objectivos de controlo que devem ser considerados.

Apesar de tudo, este modelo ainda tinha algumas oportunidades de melhoria,
nomeadamente em termos garantir a total abrangéncia do negocio e de satisfazer as
necessidades dos diferentes Stakeholders.

Como anteriormente mencionado, ‘a informagfio ¢ hoje um recurso chave em todas as
organizagdes, desde que € gerada até ao momento da sua destruigio, ou seja todo o seu
ciclo de vida é passado nos SI. Assim, é fundamental que existam controlos adequados aos
mais diversos niveis. Como resposta a estas questdes surgiu em 2012 o COBIT 5. Esta
nova versdo vem clarificar as diferengas entre Governance ¢ Management™®

No COBITS (2012), a definigiio de Governance ¢ dada como sendo o “garante que as
necessidades, condi¢des e opgdes dos stakeholders, sdo devidamente avaliadas para que os

objectivos da empresa sejam alcangados, definindo a estratégia através da identificago de

* Traducgo livre da autora. No original PO — Plan and Organize; Al =Acquire and Implement; DS — Deliver
and Support; ME — Monitor and Evaluate
* “Gestdo” - Tradugio livre da autora
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prioridades e tomada de decisfio; assegurando a necessaria monitorizagiio da Performance

»3 ou seja é a estratégia da

e compliance face a estratégia definida e aos objectivos
empresa que deve ser definida do topo. No mesmo documento € definido Management
como “Planos de gestdo, construindo, executando e monitorizando as actividades tendo por
base a estratégia definida por Governance “. De uma forma mais simples: € a tactica a ser

seguida, estando esta numa esfera mais operacional ou seja do director geral.

"5, Separating - oY
Govemanca’  Covering i
G bom S Enterprise.
| Management 4

~ CORIT5
Principles

3. Applying a
~ Singla

~ Inteqrated.
-~ Framework

Figura 3.3 COBITS Principles

Fonte: COBITS Tool-Kit- Executive sunmary page 7 ©2013 ISACA. All rights reserved. Used by
permission.

O ISACA, junta nesta versdio os cinco principios, conforme apresentados na Figura 3.3,
que permitem a organizagfio construir uma Governance efetiva com um modelo de gestéo
bascado nos scte enablers™ que optimizam o investimento em tecnologia e informagfio

para beneficio dos stakeholders.

39 Tradugdo livre da autora. No original: Governance ensures that enterprise objectives are achieved by
evaluating stakeholder needs, conditions and options; setting direction through prioritisation and decision
making; and monitoring performance, compliance and progress against agreed-on direction and objectives.
“ uracilitadores” - Tradugao livre da autora

31




e Satisfagfio das necessidades dos Stakeholders, - as empresas existem para criar valor,
devendo procurar a obtengfio de beneficios, com a mitigagio de riscos e optimizagéo
recursos.

o Cobertura total da organizagio, - passa a considerar a governance ¢ o management da
informag#io e da tecnologia de uma forma transversal e abrangente, cobrindo todas as
fungdes e processos dentro da organizagfio, nfio se focando apenas na fungéo IT —
Information Technologies. Torna-se por isso um modelo abrangente focado nas
diferentes funcdes, actividades e interagdes dentro da organizagio.

o Aplicagiio de um modelo integrado Gnico, — procura-se alinhar com os standards mais
relevantes disponiveis no mercado, ndo s6 em termos de S, como sio os casos do ITIL
ou ISO 27000 series mas também da drea de gestdo, nomeadamente com o COSO ou
COSO ERM como exemplos, a figura 3.4 permite ter uma visdo abrangente do modelo

¢ respectivas interligagdes.

Risk Perspectives

COBIT G for Risk

COBIT 5 Enablers for the

Risk Funttien

Orgwesitiored || Cutre £8ics
(“m”“"' ’)[ Tratses Jl 0 Behinbuz ]
( Friceigles, Pobcss and Framawans |
SaviEs, Pecgda, S3ik
ifumain | riadnecdue i
klﬂ‘-l Fptatas )\ Comgetsocs

\ (\‘ - > \& /

(= : = N 2 :
w0 EDALG . soatc) [ 1saaee Tl
(3 el ()

En Risk BRI I Mama
Mana Staadirds : el

COBIT 5 Framework
COBIT 5: Enabling
Processes

Figura 3.4 COBITS5 for Risk

Fonte: COBITS Tool-Kit- COBITS For risk page 13 ©2013 ISACA. All rights reserved. Used by
permission.

o Aproximago holistica, - assegurando que os sete diferentes enablers individual ou
colectivamente influenciam se algo vai ou ndo funcionar. De uma forma mais

detalhados os enablers sdo os seguintes:
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Principios, politicas e procedimentos — sdo 0s mecanismos para traduzir a
actitude e pratica da gestdio do dia-a-dia.

Processo — descrigfio organizada de um conjunto de praticas ou actividades com
o propdsito de atingir determinado objectivo e produzir um conjunto de
resultados, assegurando o alcance global dos resultados de /7.

Estrutura Organizacional — sio as entidades chave para a tomada de decisfio
dentro da organizag#o.

Informagiio — existe em toda a organizagio, sendo produzida e utilizada de
forma regular. E fundamental para manter a organizagfo activa e com a gestdo
assegurada, sendo muitas vezes o produto principal em algumas partes da
estrutura.

Servigos, infra-estruturas ¢ aplicagdes — séo todos os sistemas e tecnolégicos da
organizagiio, que garantem o processamento da informagfo ¢ a gestdo do
negocio.

Pessoal, aptiddes ¢ competéncias — estfio relacionadas com a parte de recursos
humanos e sfio uma condigfio essencial para garantir que todas as actividades

sfio executadas correctamente.

o Separagio entre a Governance e Management, ja foi anteriormente clarificado.

Um ponto que deve ser reforgado relativamente a abordagem holistica ¢ a existéncia de

dimensdes comuns ao nivel dos enablers, com os seguintes objectivos:

o Garantir uma forma estruturada, simples e comum de actuar;

o Gerir facilmente interagdes complexas;

o Facilitar um resultado positivo.

Sendo as seguintes quatro dimensdes comuns:

(0]

(0]

(@]

Stakeholders — internos e externos;
Objectivos — qualidade, acessibilidade e seguranca;

Ciclo de vida — planear, desenhar, criar, comprar ou desenvolver, usar,

monitorizar ¢ actualizar;

Boas praticas — detalhe das actividades com os respectivos resultados.

Uma outra drea importante desenvolvida com o COBITS e ja visivel na figura anterior, € a

aplicabilidade deste modelo na gestdo de risco, podendo no entanto ser usado em

simultidneo com os outros sfandards existentes no mercado.
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Figura 3.5 COBITS5 Risk Management Principle _
Fonte: COBITS Tool-Kit- COBITS For risk page 10 ©2013 ISACA. All rights reserved. Used by

permission.

O COBITS permite, com os sete principios de gestao de risco, ser um modelo facilitador e
de elevados beneficios. Poderd ser considerado como um modelo bastante técnico e
complexo e, ainda que apresente um dos seus principios “promote fair and open
comnunication”", contém uma documentagio extensa e com muita terminologia técnica,
sendo necessaria a adequada formagiio e uso regular para o seu entendimento adequado. Os

seus sete principios de Gesto de risco estdo representados na Figura 3.5.

3.4. Levantamento de Processos

3333

Pinheiro (2008:100), considera “O desenho dos processos “Core™, como um dos

elementos fundamentais do controlo interno.

41 : S o T
“Promover uma comunicagdo justa e aberta” — traducdo livre da autora
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A existéncia destes desenhos ¢ também fundamental para a gestdo de uma transigio de
determinadas actividades para outras empresas, sendo critico na identificagio dos

principais riscos e potenciais melhorias no processo existente.

Com base na informagfio disponivel no site — Aghatha, um processo ¢ uma série de
actividades com um ponto de partida ¢ um fim. As diferentes actividades s@o sequenciais,
havendo dependéncia temporal entre elas.

Qualquer processo com impacto financeiro material nas demonstragdes financeiras
(demonstragdio de resultados ou balango), deve ser sujeito a adequados niveis de controlo
interno, e os fluxogramas séio segundo Pinto (2009:89) “Uma-forma gréfica de representar
o fluxo (de pessoas, materiais, informagfo ou capital) de um processo. O facto de recorrer
a uma simbologia uniformizada faz do fluxograma uma ferramenta de larga aplicagio”, o

que faz com que no CI, os fluxogramas sejam bastante utilizados.

Com a implementagéo dos diferentes modelos de controlo interno por parte das empresas,
um dos principais pontos de partida passa pelo levantamento ¢ documentagéio dos
processos existentes. Este procedimento, ainda que complexo, exaustivo e com a
necessidade de envolver os diferentes niveis da empresa, é fundamental para identificar
potenciais falhas nos processos existentes, bem como actividades redundantes que com o
passar dos anos deixaram eventualmente de fazer sentido. As pessoas séio parte integrante
do processo de controlo interno e o principal garante da eficacia e eficiéncia do mesmo,
assim os colaboradores dos diferentes niveis da organizagio devem ser envolvidos nos
levantamentos dos processos, nfo s6 por conhecerem as actividades efectuadas, como

também para garantir um maior compromisso.

Existem diferentes formas de documentar um processo, sendo os fluxogramas um dos
modelos mais simples ¢ que permite uma leitura rapida e sumaria dos processos em
andlise, facilitando a identificagdo de possiveis falhas ou riscos. Os graficos podem ser
desenhados recorrendo a ferramentas informaéticas especificas como o VISIO da Microsoft,
ou com ferramentas mais simples, como o Excel, Word ou PowerPoint (ferramentas mais
comuns da Microsoft e de uso mais difundido).

Conforme mencionado por Costa (2008:223), “um fluxograma ¢ uma forma de
representagdo grafica, que se socorre de vdrios simbolos para apresentar os diversos

procedimentos contabilisticos ¢ medidas de controlo interno existentes em cada uma das
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diferentes 4reas operacionais da empresa”, assim ¢ simples apresentar, de uma forma
estruturada, o fluxo de analise de um determinado processo. Facilita a leitura ¢ andlise do
mesmo, permitindo uma identificagio mais facil de pontos a melhorar, bem como
quaisquer passos desnecessarios. Deve incluir informagéio adicional sobre as actividades,
nomeadamente as diversas tarefas do processo, o seu tempo de realizagfio, de quem séo as
responsabilidades e as forma como se relacionam.

Um processo deve ter pelo menos cinco elementos essenciais: o inicio, uma entrada, um
processamento, uma saida e um fim. Por forma a facilitar a leitura dos fluxogramas, foram
criados padrdes de simbologia para o desenho dos mesmos, existindo no entanto alguns de
cardcter mais técnico e especifico. Na figura 3.6 € possivel observar alguns dos principais

simbolos utilizados na elaboragfio de um fluxograma.
Legenda

Actividade |:| Entrada manual de dados
Q Decisdo S Arquivo de dados

Documento

Processo

Linhade conexdo

——

Figura 3.6 Simbologia usada na elaboracéo de fluxogramas

Fonte: Adaptagio do autor

Por forma a ajudar na leitura de um fluxograma, ¢ muito 0fil a existéncia da narrativa do
mesmo. Na narrativa devem ser mencionadas as principais actividades em cada passo do
fluxograma: o responsével, os sistemas utilizados ¢ as dependéncias /interdependéncias
entre diferentes arcas/fungdes. Deve ser claro o inicio e o fim da actividade, bem como

quaisquer pontos onde seja necessaria a tomada de deciséo.
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3.5. A Gestdo de Risco

A gestdo do risco visa apoiar a implementagdo de procedimentos de compliance e
auditoria, procurando antecipar de eventos de uma forma pro-activa, considerando a
estratégia e o planeamento adoptados.

Inserida no ambito das regras da boa Governance das Sociedades a gestfio de risco tem
vindo a ser adoptada pelas principais empresas mundiais, como forma de tornar a gestfio
empresarial mais transparente, nomeadamente no que diz respeito ao retorno financeiro,
medindo investimentos e riscos.

Moeller menciona que a gestdo de risco deve considerar um processo de quatro passos
(2007:22):%(1) Identificagdo do risco, (2) avaliagiio quantitativa e qualitativa do risco
identificado e documentado, (3) priorizagdo do risco e planeamento da sua resposta, e (4)
monitorizagdo do risco™*?,

Naturalmente que este processo, e conforme anteriormente abordado nos diferentes
modelos de controlo interno, tem de estar alinhado com os objectivos da organizagio.
Numa primeira abordagem parece um processo bastante simples, mas quando aplicado na
prética, € necessdrio que o mesmo seja feito por pessoas com as correctas competéncias e
adequado conhecimento do negdcio por forma a garantir que o mesmo é gerido da forma
mais correcta.

A gestiio de risco proporciona competéncias organizativas e metodoldgicas para identificar
e controlar os riscos que existem nas diferentes dreas na empresa, sendo ainda necessario
garantir a sua pratica e existéncia de adequada metodologia junto dos diversos parceiros.
Quando estamos a abordar a gestfio de riscos de actividades em oufsourcing, os autores
Raiborn, Butler e Massoud (2009:351), defendem que o método de gestao a ser seguido é
naturalmente o do COSO ERM e ndo um qualquer outro método que ndo avalie os riscos
das actividades em outsourcing de uma forma integrada.

Mencionam os mesmos autores, que com o “ERM, os gestores tornam-se mais pro-activos
na antecipagdo ¢ resposta a possiveis ameagas para o negdcio que possam ocorrer as
empresas, tendo em conta o ambiente em que operam. ERM, permite a organizacéo

desenvolver uma abordagem compreensivas aos riscos, focalizada no futuro e

* Trad ugdo Livre da autora. No original: Risk Management should be considered a four-step process: (1) risk
identification, (2) quantitative and qualitative assessment of the documented risks, (3) risk prioritization and
response planning, and (4) risk monitoring.
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considerando as diferentes estratégias operacionais, das quais, os servigos de oufsourcing
sfio apenas uma das facetas.”*
Na Fig. 3.7 ¢ apresentado de uma forma bastante estruturada a forma de aplicar o modelo

de COSO ERM na gestdo de risco em oufsourcing.

Identify organizational goals and ohjectives
(both long-term and short-term)

e ——

EVENT IDENTIFICATION
Gather interdisciplinary team to

identity the risks and opportunilies R T T e s
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Figura 3.7 The ERM approach in outsourcing.
FFonte: Raiborn at al (2009:352)

g Tradugdo livre da autora. No original: Using ERM, managers become more proactive in anticipating and
responding to the preponderance of business threats faced by organizations in their operating
environments. ERM allows an organization to develop a comprehensive, future-focused approach to risks
engendered by different organizational strategies, of which support service outsourcing is only one facet
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Podemos dizer que a gestio de risco é uma das base de um processo de melhoria continua
uma vez que permite identificar as dreas de maior importancia, ¢ apds avaliagio dos riscos
existentes implementar as necessarias medidas correctivas. Medidas essas que devem ser

revistas e monitorizadas com regularidade por forma a garantir a efectividade das mesmas.

3.6. Outsourcing

No inicio dos anos 90 do século passado, a maioria das organizagdes passou a preocupar-se
cada vez mais com a maximizagiio do valor da empresa. Nio so6 a estratégia tinha de ser
seguida, como era necesséario avaliar a forma como esta deveria estar alinhada com o

mercado, tendo que ser assegurada a adaptabilidade as constantes alteragdes existentes.

Apds a criagio do mercado Unico europeu, a existéncia da livre circulagdo na Europa,
levou a um grande crescimento da concorréncia internacional, tornando necessiria a
tomada de decistes rapidas por forma a garantir a existéncia e aplicacfio da estratégia mais
adequada.

No contexto actual esta temética mantém-se e ¢é cada vez mais o principal foco das
organizagdes, sendo necessdrio garantir uma reacgdo répida face as transformagdes do
mercado.

Neste contexto, as empresas procuram investir na simplificagfio de processos, na redugéo
da burocracia, em estruturas hierdrquicas mais reduzidas e com menos niveis intermédios.
Esta estratégia é evidenciada por Santos (2008:284), que refere a necessidade de procura
da especializagfio ¢ da concentragfo estratégica, procurando a flexibilidade estrutural. Esta
estratégia ¢ demonstrada ainda, segundo o mesmo autor, “na intensificagdo do recurso de
instrumentos de gestio como o oufsourcing, reengenharia de processos, downsizing,
benchmarking,...”.

A defini¢iio de outsourcing, apresentada pelo mesmo autor, numa das suas primeiras
publicagdes (1998:23), é o “processo através do qual uma organizagdo (contratante), em
linha com a sua estratégia, contrata outra (subcontratado), na perspectiva de um
relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo prazé,_ iaét'a desempenho de uma
ou vérias actividades que a primeira nfio pode ou ndo lhe convém desempenhar; ¢ na

execuciio das quais a segunda é tida como especialista”.
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O guru da gestio Tom Peters mencionou “Do what you do best and outsource the rest i,

Esta referéncia é utilizada por diversas empresas de oufsourcing, como uma das principais
mensagens que evidéncia os beneficios da subcontratagdo de servigos as empresas
especializadas nas dreas que néo sdo a actividade principal da empresa.

Os principios subjacentes a esta estratégia sdio diversos, tendo essencialmente por base a

divisfio do trabalho, a especializagfio e a concentragfio de esforgos e recursos.

Ao optar por uma estratégia de Quisourcing, a gestdo sabe que vai obter diversas
vantagens, existindo naturalmente algumas desvantagens e riscos associados a opgéo
tomada. Este assunto é desenvolvido por Santos (1998:104), que considera que as

principais vantagens sdo:

o A afectagiio mais eficaz e eficiente de recursos;

o A libertagio de recursos por forma permitir a sua focalizagiio nas actividades
criticas do negocio;

o A solugdio para o desempenho de actividades de dificil gestio ou controlo pela
organizagéo;

o A diminuigfio das necessidades de investimento;

o O importante auxiliar e catalisador de projectos de reengenharia de processos;

o O melhor controlo e orgamentagfo dos custos;

o O acesso a mercados com elevadas barreiras a entrada;

o O acesso a tecnologias e especialistas que ndo existem na organizagio;

o O acesso as melhores praticas e ao facto de se constituir como observatdrio
privilegiado de benchmarking;

e O redimensionamento da estrutura organizacional, flexibilizagfio, horizontalizagio
e achatamento da estrutura organizacional, no sentido de permitir uma maior
rapidez de adaptagdio as alteragdes do meio envolvente;

o A redugiio de custos operacionais;

o A transformagiio de custos fixos em custos variaveis;

o A partilha de riscos entre subcontratante e subcontratado.
Principais desvantagens:

o A perda do controlo da execugio das actividades;

“ “Eaz o que fazes melhor e subcontrata o resto” - Tradug#o livre do autor
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A perda de confidencialidade;

A perda de controlo sobre a qualidade do servigo prestado — evidenciadas no grau
de insatisfag@io por parte de clientes ¢ dos proprios colaboradores;

A dependéncia excessiva em relagfio ao subcontratado;

A eventual verificagio de custos mais elevados do que os decorrentes do
desempenho interno (subcontratado € menos eficiente, ou quando este ndo transfere
os beneficios da sua eficiéncia acrescida);

A perda de conhecimento e competéncias internas;

A impossibilidade de regresso ao desempenho interno das actividades
subcontratadas (ou possibilidade s6 com elevados custos de mudanga);

A desmotivagiio do pessoal, normalmente gerada pelas incertezas e instabilidade
associadas & condugfio do processo;

Os clevados custos associados ao proprio processo e 4 gestdo e controlo do
desempenho do subcontratado;

As dificuldades de integragio das actividades subcontratadas com as

desempenhadas internamente.

Os principais riscos que podem ser identificados sdo:

A diminuigio das capacidades dos recursos humanos da organizagdo,
designadamente no que concerne & capacidade de aprendizagem organizacional, a
criatividade e & inovagfo; -
A eventual inexperiéncia e incompeténcia do pessoal subcontratado;
A incerteza em relagiio a evolugio do negdcio, em face das constantes mutagdes do
meio envolvente;
O aparecimento de mais um interlocutor a dificultar a comunicagdo ¢/ou a gerar
conflitos entre as varias partes;
A perda do sentido das prioridades, ou a confusiio entre o que € essencial e
acessério, que podera acontecer quando:

o O risco do subcontratado ser mais ineficaz e ineficiente que o

subcontratante;
= N#o permite o alinhamento e a concentragio de recursos,
capacidades e competéncias, nas fontes de vantagens competitivas;

s O outsourcing surge como o fim em si mesmo ¢ ndo como meio;
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5 O outsourcing nfio se encontra convenientemente alinhado com a
estratégia da organizagfo.
o Os custos escondidos do outsourcing:
o A gestdo do contrato;
o A necessidade de extensdo ou redugfio dos servigos, face a alteragdes do
meio envolvente;
o As falhas na elaboragio do SLA ¢ na clarificagdo dos KPls;
o A inexisténcia de penalizagdes;
o Os seguros ndo considerados;

o O proprio processo.

Conforme defendem Raiborn, Butler e Massoud (2009:349), os riscos associados ao
outsourcing podem ser tipicamente classificados em quatro categorias gerais: “perda de
controlo, perda de inovagdo, perda de confianga organizacional e custos transacionais
superiores ao espectavel™*,

Relativamente ao quarto risco mencionado, custos transacionais superiores ao espectavel,
os mesmos autores mencionam (2009:350), “independentemente da estratégica téctica ou
racional da decisio de libertar algumas actividades organizacionais a uma entidade externa,
esta apenas pode ser feita apos uma andlise efectiva de custos e beneficios. Os custos
considerados nfio devem ser apenas os que sio extraidos dos sistemas contabilisticos, como
também aqueles que sdo mais dificeis de identificar pois ndo sfo directamente

T g ; ; w6
quantificaveis, como ¢ exemplo o risco do custo do servigo outsourced 7

E apresentado por Wheelen ¢ Hunger (2012:249), um estudo conduzido por empresas
europeias ¢ norte americanas, onde sdo identificados os sete maiores erros em termos de
outsourcing e que devem ser evitados:

e Fazer o outsourcing de actividades que ndo devem ser outsourced. as empresas

w e i " 47
devem manter as actividades principais ou consideradas core™.

* Traducio livre da autora. No original: loss of control, loss of innovation, loss of organizational trust, and
higher-than-expected transaction costs.

QGTradugéo livre da autora. No original: Other costs and benefits are decision-relevant but not part of the
accounting system; such factors cannot be ignored simply because they are difficult to obtain or require the
use of estimates. One of the most important and least understood considerations in the do-or-buy decision is
the cost of service outsourcing risk.

47 “Nucleares” — tradugdo livre da autora
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o Selegiio do fornecedor errado: alguns fornecedores ndo siio de confianga ou néo
estfio devidamente actualizados com os processos mais recentes.

o Elaboragfio de um contrato fraco: as empresas no estabelecer de um adequado nivel
de poder na relagdio comercial.

o Negligéncia nas questdes de pessoal: os colaboradores deixam de estar dedicados a
empresa.

o Perda de controlo sobre a actividade em outsourcing: os gestores perdem o controlo
¢ a capacidade de gerir as actividades em oufsourcing.

o Negligéncia na anélise dos custos nfio esperados do oufsourcing: custos adicionais
devem ser devidamente incorporados nas avaliagdes como por exemplo a
contratagfio de consultores para a avaliagéo da solugéo de oufsourcing.

o Falha na consideragio de uma estratégia de saida: as empresas ndo incluem
cldusulas de reversibilidade nos contratos, nomeadamente a possivel saida em caso

de ndo cumprimento contratual.

Ainda que as actividades da empresa sejam subcontratadas, é da responsabilidade da
gestfio a garantia da existéncia de adequados niveis de controlo interno. Assim, o processo
de gestdio de risco e monitorizagiio do mesmo na entidade em regime de oufsourcing tem
de garantir SLA — Service Level Agreement, através de criagiio de KPIs — Key Performance
Indicators adequados aos niveis de risco previamente considerados. Deverd ainda ser

considerado um plano de continuidade de negécio, adequado ao nivel de risco existente.

3.7. Logistica

A defini¢iio de logistica face a referéncias actuais ¢ apresentada por Carvalho (2004:29)
“como um sistema de actividades integradas pelo qual fluem produtos e informagéo, desde
a origem ao ponto de consumo, sustentado por factores que determinam a vertente de
disponibilizagdo da organizagfio, isto ¢, um sistema que responde no tempo certo, com a
quantidade correcta e que conecte aos locais mais apropriados.” Menciona ainda 0 mesmo
autor, que numa perspectiva mais global deve ainda ser considerada a optimizagio de
custos.

No que diz respeito as actividades logisticas, e tendo por referéncia a abordagem de
Michael Porter no seu livio de 1985 Competitive Advantage relativamente a cadeia de
valor, menciona assim Carvalho (2004:37) que “ a divisfio entre actividade primdrias e de

suporte estd relacionada com o facto de as primeiras serem mais contributivas para a
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formagdo dos custos logisticos totais ou que se afigurarem essenciais para a coordenago
efectiva ¢ completa da fungdo logistica.” No entanto o autor nfdo concorda, pois a
existéncia de diferentes realidades deverd ser sempre considerada e poderd levar a
inversdes nestas andlises.

Numa perspectiva de servigo total ao cliente, indica o mesmo autor (2004:38), que séo
consideradas como actividades fulcrais ou primdrias: o transporte, a constituigiio e gestio
de stocks™ e o processamento de encomendas. Sendo as “de suporte, aquelas que permitem
que as anteriores possam ser executadas: o armazenamento, a movimentagio de
materiais/produtos, a grupagem efou embalagem (ou as inversas), a aquisi¢do (para
reposiciio do nivel de sfock, sem envolvimento na negociagiio de prego), a manutengiio,
tratamento e confrolo da informagéo e o planeamento logistico.”

A definigo de logistica farmacéutica no ambito deste Estudo de Caso ¢ considerada
apenas relativamente a actividade do pré-grossista. Esta organizagio é uma entidade
detentora de um alvarad de armazenagem e distribui¢dio de medicamentos por grosso e que
tem a responsabilidade de armazenar os medicamentos e assegurar posteriormente o

transporte e entrega dos medicamentos junto dos armazenistas, hospitais ou farmdacias.

A logistica farmacéutica tem vindo a ganhar um maior destaque em Portugal nos tltimos
vinte anos. Até meados dos anos oitenta, a grande maioria das empresas farmacéuticas em
Portugal eram as responsaveis pela armaicnagcm e distribui¢ao dos seus produtos. Em
alguns casos eram empresas que faziam parte da industria nacional ¢ os modelos que
existiam eram horizontais, era garantida a completa cadeia de fornecimento, desde a
produgdo até a entrega final ao cliente. Em alguns caso as empresas ainda eram detentoras
de farmacias, pelo que poderiam até garantir a entrega ao doente.

Nos casos de multinacionais farmacéuticas, ja era possivel a existéncia de diferentes
modelos, algumas empresas seguiam o modelo nacional de negdcio transversal, garantindo
a totalidade dos processos, desde a produgdo do medicamento até a entrega final aos
clientes; havendo outras que apenas optavam por autorizar a distribui¢iio em Portugal a
uma empresa local. Em alguns casos, estas 0ltimas, quando decidiram aumentar a
respectiva dimensdio no mercado Portugués mantiveram a armazenagem e distribuigéio

junto das entidades com quem ja estavam a trabalhar.

a3 . P
“Produtos ou mercadorias” — tradugdo livre da autora
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Na década de noventa comegaram a surguir as primeiras empresas especializadas na
distribuigiio Logistica Farmacéutica. Em alguns dos casos que ja tinham experiéncia na
distribui¢fio Logistica da area de grande consumo, e que a area Farmacéutica, seria apenas
mais um sector. A inddstria alimentar tem muitos requisitos idénticos aos dos
medicamentos, podendo as empresas garantir diversas sinergias, utilizando as infra-

estruturas existentes em termos de armazéns e até mesmo de transporte.

Conforme mencionado num artigo de Jodo Rui Pita sobre “A farmdicia ¢ o medicamento
em Portugal nos (ltimos 25 anos” em 2010, existem em Portugal diversos armazéns
grossistas (armazenistas) “de medicamentos, com diferentes regimes de propriedade. Cerca
de 40% estdo em regime de cooperativas, 29% sob poder de empresas multinacionais,
9,5% sdo detidos por empresas nacionais, havendo outras possibilidades que rondam os
21,5%.” Menciona ainda o mesmo autor, que “Trata-se de um sector que passou por uma
modernizagio profunda. Ndo s6 no plano institucional como nos planos técnico ¢
cientifico. Os critérios de funcionamento de instalagdes apropriadas e de direcgio-técnica
de farmacéutico, bem como as exigéncias impostas pelas Boas Praticas de distribui¢iio
grossista actualizaram e modernizaram um sector que se encontra em expansfo que se deve
em parte a recepgdo de multinacionais de distribuigiio grossista e as repercussoes operadas
no regime juridico dos medicamentos que resultam da adaptagiio para Portugal de

Directivas Comunitarias.”

As Boas Priticas da Distribui¢o mencionadas por Pita, sdo uma das actuais preocupagdes
neste setor. E necessdrio fazer uma andlise das falhas existentes ¢ assegurar a

implementagéo das mesmas com a brevidade possivel.

Em Portugal o Infarmed, que serd abordado com mais detalhe ao longo do capitulo, € a
entidade reguladora, e publica todos os anos “ A Estatistica do Medicamento”, no qual
apresenta a evolugéio dos mais diversos elementos relativos ao medicamento em Portugal.
A titulo ilustrativo ¢ para mostrar a dimenséo dos principais clientes finais da Logistica
farmacéutica, sdo apresentados na Figura 3.8 os elementos relativos a 2012, quanto as
empresas farmacéuticas, armazéns de Medicamentos, Farmdcias, Postos de Medicamentos

¢ Locais de Medicamento Néo Sujeitos a Receita Médica (MNSRM)

45




3.1. Empresas Farmacéuticas, Armazéns de Medicamentos, Farmadcias, Postos
de Medicamentos e Locais Autorizados de Venda MNSRM

Pharmaceutical Companies, Medicines Wholesalers, Pharmacies, Pharmacy
Ixtensions and Drug Stores

Empresas Farmacéuticas /

Pharmaceutical Companies 2 3 34 334 67
gﬂaliségzie Medicamentos / Medicines 245 247 402 406 400
Farmacias { Pharmacies 2664 2693 2768 2789 2798
Postos | Pharmacy Extensions 241 221 154 152 164
Locais Autorizados de Venda MNSRM / 745 838 915 926 a50

Drug Stores

Figura 3.8 Dados Estatisticos de Entidades da Logistica Farmacéutica
Fonte: INFARMED (2012)

Estes sfo as principais entidades do modelo de distribuigfio existente em Portugal. Falta
apenas considerar as entidades Publicas ¢ Privadas do setor da satide: Os Hospitais ¢

Clinicas.

Este sector da actividade, conforme anteriormente mencionado, rege-se por legislagio
muito especifica, sendo a principal norma a do Estatuto do Medicamento — DL n.°
176/2006, de 30 de Agosto, e as mais récentes actualizagdes em termos de boas préticas de
distribuigdo publicadas, em 7 de Margo de 2013, no Jornal Oficial da Unifio Europeia

(2013/C 68/01) e que deveriio brevemente ser reflectidas na legislagio nacional.

O Instituto Nacional da Farmacia ¢ do Medicamento (INFARMED) foi criado em 1993.
Em 2006 esta institui¢do deu o seu lugar & Autoridade Nacional do Medicamento e
Produtos de Salde, 1. P. que manteve no entanto a sigla ja existente (INFARMED), que ¢
um instituto publico integrado na administragiio indirecta do Estado, dotado de autonomia
administrativa, financeira e patrimonio proprio.

O INFARMED prossegue as atribuigdes do Ministério da Saude, sob superintendéncia ¢
tutela do respectivo ministro. Tem como missfio regular e supervisionar os sectores dos
medicamentos, dispositivos médicos e produtos cosméticos e de higiene corporal, segundo

os mais elevados padides de protecgfio da salide publica e garantir o acesso dos

46




profissionais da salide e dos cidaddos a medicamentos, dispositivos médicos, produtos

cosméticos e de higiene corporal, de qualidade, eficazes ¢ seguros. P

Qualquer entidade em Portugal que pretenda exercer a sua actividade logistica neste sector
tem de obter uma autorizagio, designado de alvara, por parte do INFARMED. Para a
obtengfio desse alvara ¢ necessdria a submisséio de um dossier completo a este organismo,
contendo os diferentes requisitos e elementos conforme a legislagéio disponivel, que sera
posteriormente avaliado e culminard com a marcagdo de uma inspecgdio por parte do
INFARMED, com o objectivo final de garantir o alvara solicitado.

Podemos considerar os seguintes stakeholders deste setor:

Publico em geral (muita das vezes devido as necessidades como sendo os doentes);

e Os profissionais de salide (médicos, farmacéuticos, enfermeiros e outros
profissionais desta area);

o As farmécias ¢ distribuidores (as diferentes entidades que distribuem e/ou vendem
medicamentos e produtos de saflde; como por exemplo os armazenistas, as
farmdcias, as clinicas, os operadores logisticos entre outros) e;

e A indastria farmacéutica (que inclui actividades desde a produgfio, a

comercializagdo ¢ distribuigio ou apenas a promogéo).

Este setor da actividade econémica ¢ bastante regulamentado ¢ bastante diferente de pais
para pais, ainda que no ambito da Unifio Europeia (UE) e tendo em consideraciio a livre
circulaciio de bens deveria ser um pouco mais semelhante. Cada estado membro podera ter

a sua autoridade, como € o caso em Portugal do INFARMED.

O autor Beerens, publicou um artigo para a consultora Holandesa Groenewout em 2005,

30 onde

designado “O Livro Branco do oufsourcing logistico da indistria farmacéutica
reforga que ja na época “existem muitas regulamentagdes ¢ referenciagio que aumentam a
qualidade e garantia dos medicamentos de uso humano e veterindrio™'. E ainda

mencionado no artigo, que estas regulamentagdes variam de pais, sendo a entidade

2 Natureza, missdo e atribuigao do INFARMED disponivel em
http://www.infarmed.pt/portal/page/portal/SOBRE_O INFARMED/APRESENTACAO

*® Traducio livre da autora. No original: A White Paper on logistics outsourcing within the pharmaceutical
industry

5! Traducio livre da autora. No original: many regulations and guidelines to increase the quality and safety
of medicinal products for human and veterinaty use.
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reguladora nos Estados Unidos da América designada de US Food and Drug
Administration (FDA) e na Buropa European Agency for the Evaluation of Medicinal
Products (EMEA), devem as mesmas ser consideradas pela inddstria farmacéutica tendo
por base a respectiva localizagfo.

Neste mesmo artigo sdo identificadas como as principais razdes para recorrer ao
outsourcing neste setor de actividade “redugéio de custos, melhoria nos niveis de servigo,
aumento da flexibilidade operacional, focalizagdio nas dreas core ¢ melhoria da utilizagio
dos recursos. Os operadores de servigos logisticos tém a capacidade de dar aos clientes a
sua especializagio € experiéncia.”>

Quando colocada a questiio se o recurso ao oufsourcing resolve os problemas, a resposta €
positiva, mas hd que assumir a responsabilidades e assegurar uma correcta gestdo do
parceiro.

Reforga assim Beerens (2005) que os factores criticos para 0 Sucesso no recurso ao

oufsourcing passam, entre outros, por:

e Tendo em consideragio a dependéncia do parceiro, garantir a manutengiio de
pessoal especializado na empresa para gerir esta drea, ter uma estrutura de gestéo
na entidade sub-contratada perfeitamente definida e clara e ter um SI de qualidade;

e Ter uma adequada gestdo contratual, baseada num modelo de parceira;

Esta estrutura estd apresentada de uma forma csquemdtica e simples na Figura 3.9.,
existindo diferentes areas de actuagfio ¢ fundamental que os SLAs sejam perfeitamente
claros para cada uma dessas areas, devendo os respectivos KPIs assegurar uma adequada

avaliagio da performance, permitindo identificar as 4reas de melhoria.

2 Tradugdo livre da autora. No original: cost reduction, improvement of services levels, increase on
operational flexibility, focusing on core competences and improvement of assets utilization. Logitics Services
Providers have the ability to provide their clients with expertise and experience
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SOW = Scope of Work
SLA = Service Level Agreement

Figura 3.9 Estrutura de gestéio de contrato

Fonte: Beerens (2005)

Beerens, Alain — 2005 Outsourcing the medicine for Supply Chain headaches “A White
Paper on logistics within the pharmaceutical industry”

H4 ainda que ter em consideragio que estas solugdes requerem grandes investimentos em
termos de SI e como tal ndo aconselhavel mudar de parceiro como muita regularidade. Nos
casos em que sejam identificadas necessidades de melhoria, deve ser estruturado um plano
de acgfo e trabalhar em conjunto com a entidade para assegurar a sua implementagéio de

acordo com os termos acordados.
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4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada foi baseada na analise qualitativa do Estudo de caso e
devidamente suportada na literatura existente sobre os temas de gestdo de risco, modelos

de controlo interno existentes, outsourcing, logistica e logistica farmacéutica.

O Estudo de caso deve ser entendido como um estudo empirico contemporaneo que
investiga um fenémeno no seu contexto real (YIN, 2009:18). Como a andlise ¢ a gestdo de
risco de actividades em Qutsourcing tém a necessidade de uma orientagfio pratica,

considerou-s¢ a analise qualitativa como a mais adequada.

A principal fonte de informagfio utilizada foi a participagiio directa no processo, a
observagfio das diferentes actividades envolvidas, a documentagio interna existente na
empresa, a legislagfio aplicavel, a literatura especializada e as entrevistas/inquéritos

efectuadas a gestores de duas empresas.

Tendo por base o facto da empresa contratante ser uma multinacional com sede em
Inglaterra e filiais em diversos paises, alguns dos quais com requisitos SOX, toda a

literatura relativa ao controlo interno ¢ legislagéio aplicavel foi fundamental.

O questionario, de preenchimento individual, foi enviado por correio electrénico para todas
as fungdes envolvidas no contrato de outsourcing objecto de estudo, constituindo-se, deste
modo, como um censo - todos os elementos da populagio em estudo séo inquiridos, por ser
exequivel e desejavel (Malhotra, Birks, 1999), assegurando deste modo a aceitagfio dos
resultados uma vez que todos podem opinar ¢ o erro de amostragem aleatorio € nulo.
Embora nem todas as fungdes tenham respondido, a amostra ¢ largamente representativa

de uma populag@o estatisticamente pequena (N <30).

Os entrevistados sdio pessoas envolvidas no processo de selecgéio da entidade subcontratada
ou da propria entidade em regime de owisourcing, com conhecimento das diferentes
actividades subcontratadas. Previamente a entrevista, foi remetido um documento
introdutorio que enquadrava o presente estudo, bem como as questdes que iriam fazer parte

da entrevista. Nos casos em que ndo foi possivel a realizagfio da entrevista, o questiondrio

50




foi preenchido e devolvido por correio electronico. No casos em que foi possivel garantir a

entrevista, esta foi presencial e demorou cerca de dez minutos.

A entrevista/inquérito foi constituida por perguntas fechadas e abertas, tendo as perguntas

abertas o objectivo de complementar a questdes fechadas.

Procurou-se estruturar as questdes da visdo global para a visfio mais especifica, comegando
no perfil geral da Empresa em termos de gestdo de risco, seguido das diversas opgdes de

outsourcing da empresa e, por tiltimo, a gestdio de risco em oufsourcing.

Com base nos actuais requisitos das empresas com cotagio na bolsa de Londres - a
utilizagfio de perguntas fechadas, em forma de questiondrio, visou ajudar o entrevistado a
focar-se nas dreas em estudo ¢ a possibilitar uma andlise quantitativa dos dados obtidos.
No final de cada uma das trés secgdes logicas em que foi estruturado o questiondrio
(apresentado com mais detalhe no proximo sub-capitulo) foi considerada uma questio

aberta para complementar as anteriores.

4.1. Ferramenta de recolha dos dados

Com o objectivo de recolher os dados para este Estudo de caso, para além da observagfio e
de diversas interagdes com os varios intervenientes nas actividades, foram elaborados dois

questiondrios distintos:

o Um para a empresa contratante, cujo questiondrio foi finalizado na altura da
entrevista e,

e Um outro para a empresa contratada.

Os dois questionarios podem ser analisados no presente documento, nos apéndices I e II

respectivamente.

4.1.1 Questionario/Entrevista empresa contratante

Foi aplicado um questionario constituido por quinze perguntas, quatro das quais abertas.

As perguntas estavam organizadas em trés secgdes logicas:
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i) Gestdo de risco na empresa;
ii) Opgdes de outsourcing da empresa e

iii) Gestélo de risco em oufsourcing.

O questionario, de preenchimento individual, foi enviado por correio electrénico para todas
as pessoas que desempenham fungdes no dmbito do contrato de oufsourcing objecto de
estudo, constituindo-se deste modo como um censo, pois corresponde a totalidade da
populagdo em analise. Foi agendada uma entrevista de cerca de 10 minutos com cada um
dos managers que respondeu ao questionario, de forma a esclarecer eventuais duvidas e

obter informagéio mais detalhada.
4.1.1.1 Estrutura do Questiondrio/Entrevista da empresa coniratante

O questionario foi estruturado de forma a partir do geral para o particular.

No primeiro conjunto de questdes, foram consideradas questdes relacionadas com a gestdo
de risco na empresa contratante. Procurou-se identificar a forma como os managers da
empresa contratante consideravam que a mesma foi efectuada, dando resposta as seguintes
questoes:

1. Descrigiio dos processos de gestiio de risco da empresa de uma forma suméria,

Identificagfio das principais areas geridas em termos de risco,

Identificagfio da regularidade com que € feita a gestdo de risco,

il Sl

Identificagfio da drea considerada mais critica.

O scgundo conjunto de questdes, abordou as opgdes de oulsourcing da empresa
contratante, na 4rea da Logistica — armazenagem ¢ distribui¢do dos produtos da empresa,

tendo na estrutura as seguintes questoes:

Identificagiio dos principais motivos para recorrer ao oufsourcing,
Identificago dos critérios ndo financeiros para a opgéo considerada,
Identificacfio das principais desvantagens de recorrer ao oufsourcing,

Tempo dispendido na gestdo da empresa contratada,

© o N o >

Se o tempo dispendido, esta em linha com o previsto e,

10. Identificagfio das principais drecas em que esse tempo € dispendido.
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O terceiro conjunto de questdes foi relacionado especificamente com a gestéo de risco em

outsourcing, tendo sido colocadas as seguintes questdes:

11.Se a empresa exige que as subcontratadas tenham um sistema de riscos
implementado,

12. Identificagio do momento em que ¢é feita a andlise de risco & empresa
subcontratada,

13. Identificagdio do tipo de gestiio de risco,

14. Identificag¢do dos elementos da gestdo de risco considerados mais importantes,

15. Em que medida o inquirido concorda com um conjunto de afirmagdes relativas ao
actual modelo de outsourcing,

16. Identificagdio dos pontos fortes da empresa contratada,

17. Identificacfio do aspecto da gestdo da empresa contratada que o inquirido gostaria
de ver melhorado e por Gltimo,

18. Se o inquirido acreditava que essa melhoria fosse acontecer num futuro proximo.

Durante a entrevista final, e apos receber todos os questiondrios, procurou-s¢ com as
perguntas abertas, as Gltimas de cada conjunto, obter informacéo adicional para confirmar

e validar as questdes fechadas iniciais.
4.1.2 Questionario empresa contratada

Foi aplicado um questiondrio devidamente estruturado e constituido apenas por oito
perguntas, todas elas fechadas por forma a maximizar a obtengéio de resposta atempada ¢

valida.

As questdcs foram organizadas de uma forma semelhante as da empresa contratante, mas
procurando obter a visdo da entidade contratada relativamente ao modelo de gestdo de

risco utilizado, estando as questdes divididas em {rés secgdes:

i) Gestdo de risco na empresa;
ii) Gestéio de risco no outsourcing e;

iii) Gestfio do risco enquanto factor competitivo.
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O questionario, de preenchimento individual, foi enviado por correio clectrénico para todas

as fungdes da empresa contratada tidas como significativamente representativas.
4.1.2.1 Estrutura do Questiondrio da empresa contratada

De forma semelhante ao que foi efectuado para a empresa contratante, o questiondrio foi

estruturado de forma a partir do geral para o particular.

No primeiro conjunto de questdes, foram consideradas questdes relacionadas com a gestdo
de risco na empresa contratante. Procurou-se identificar a forma como os managers da
empresa contratada consideram que a gestdio de risco ¢ feita na sua empresa, dando

resposta as seguintes questoes:

1. Em que 4reas esta focada a gestfio de riscos da empresa,

2. Qual a regularidade com que ¢ feita a gestéo de risco.

O segundo conjunto de questdes, aborda as opgdes de outsourcing da empresa contratada,
nomeadamente a forma como ¢ gerida junto das empresas com quem tém subcontratagiio

de actividades, servigos ou processos. As questdes consideradas foram as seguintes:

3. Quais os principais drivers® para recorrer ao outsourcing,

4. Quando ¢ feito a andlise de risco a empresa subcontratada,

5. Se é exigido ds empresas subcontratadas que tenham um sistema de gestio de
riscos implementado,

6. Em que medida concorda com um conjunto de afirmag@es relativas ao actual

modelo de outsourcing,

O terceiro conjunto de questdes foi relacionado especificamente com a gestdo de risco

enquanto factor competitivo para a empresa, tendo sido colocadas as seguintes questdes:

7. Qual a frequéncia com que os processos de gestdo de risco da empresa sdo
valorizados na sua selec¢io em concursos; sdo revistos face a exigéncias das
empresas contratantes € se as empresas contratantes t€m a preocupagao de criar

planos de contingéncia conjuntos,

>% “Motivos” — traducdo livre da autora
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8. Quais os elementos de avaliagio que consideram ser mais valorizados pelas

empresas contratantes.

Apenas as respostas quantitativas recebidas por correio electrénico foram consideradas

para efeito dos resultados do questionario.

4.2. Possiveis conclusdes

Com base nas entrevistas e questionarios preparados, as principais perguntas a considerar

sdo as seguintes:

Existem custos escondidos ou nfio previstos:

o existe a necessidade de alocagio de tempo néo previsto ou superior aquele que
estava previsto na altura da implementagdo do modelo de outsourcing?
e existem actividades necessdrias para garanticr o modelo de oufsourcing e que

ndo foram previstas?
H4 falhas na gestfio de risco por parte da sub-contratada por:

e n#o ser efectuada uma revisfio periddica de riscos? ou
o nfio existir um plano de continuidade de negocio robusto € que seja testado

regularmente?

Assim, foram identificadas as ligagSes possiveis as conclusdes face as diferentes perguntas

elaboradas.
4.2.1 Conclusio I — Existem custos escondidos ou niio previstos?

Por forma a concluir relativamente a existéncia/inexisténcia de custos néo previstos, foram
feitas diversas questdes aos managers da empresa contratante, tendo a mesmas sido

agrupadas em cinco conjuntos distintos que iremos detalhar.

4.2.1.1 Qual o tempo que os managers da empresa contratante estio a

dedicar a gestio desta relagdo?

E mencionado na literatura existente por diversos autores e algumas empresas de
consultoria que os custos efectivos sdo por vezes superiores aos inicialmente previstos.
Com recurso a questdo P8, iremos procurar avaliar esta questdio tendo por base a alocago
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de tempo por parte dos managers. Através da informagdo disponivel na subquestio
seguinte P8A serd possivel verificar se esse tempo estd acima, abaixo ou em linha com o
inicialmente esperado. Com os elementos da questdo P8B teremos a indicagfio de quais as

actividades que absorvem mais tempo.

4.2.1.2 Houve ganhos de eficiéncia com o recurso ao outsourcing e a
empresa contratante soube antecipar o volume de traballio interno

na gestio do outsourcing?

Ainda no que diz respeito aos custos ndo esperados, ¢ também para avaliar quanto ao grau

de concordancia entre os managers, serd possivel verificar pelas respostas obtidas na
” A B . .

questdo P13, sc os inquiridos concordam ou discordam que se tenham obtido ganhos de

eficiéncia com o oufsourcing da operagio logistica € na mesma linha, se concordam ou

discordam que a empresa tenha sabido antecipar o volume de trabalho interno decorrente

da gestdo deste novo parceiro.

4.2.1.3 O tempo dedicado a gestdo da parceria é ou nido um aspecto a

melhorar?

Tendo por base as respostas as questdes anteriores, e ainda que sendo uma questio aberta,
com a questdo P15A, iremos procurar identificar qual o aspecto da gestdo corrente da
relagdio com o operador logistico que os managers mais gostariam de ver melhorado.
Adicionalmente verificar se os mesmos o consideram como exequivel ou nfo, tendo por

base a resposta a questfo P15B

4.2.1.4 Os managers da empresa contratante tém ou ndo no¢io de falhas

na gestio de risco por parte da entidade sub-contratada?

Da andlise a classifica¢do atribuida pelos diversos managers a questio P13, serd possivel
observar se os inquiridos consideram ou néo, que a empresa tem nog#o do risco de falhas

na gestdo de risco por parte da empresa sub-contratada.

4.2.1.5 Considera que estd a ser dada aten¢do a satisfacio do cliente

final?

Das respostas dadas na questio P13, ainda serd possivel verificar se os managers

consideram ou nfo que esta a ser dada a necessaria atengio a satisfacfio do cliente final.
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4.2.2 Conclusiio II — Ha falhas na gestiio de risco por parte da empresa

sub-contratada?

Com o objectivo de concluir quanto & existéncia/inexisténcia de falhas na gesto de risco
por parte da empresa selecionada para o outsourcing logistico, foram algumas questdes aos
managers de ambas as empresas, tendo a mesmas sido consideradas em scte conjuntos

distintos que iremos abordar de seguida.
4.2.2.1 A empresa tem um sistema de gestio de riscos robusto

Com base nos requisitos a que esta sujeita por estar cotada na LSE, a empresa tem um
sistema de gestiio de riscos robusto que ¢ reconhecido pelos seus managers. Esta andlise
sera possivel de aferir através das respostas as questdes P1 e P3, sendo ainda identificadas

quais as areas prioritdrias com base na informag#o obtida na questio P2.
4.2.2.2 Qual é o principal risco para a empresa contratante

Ap6s a identificagdo das vérias dreas consideradas prioritérias para a empresa, ird ser
possivel identificar para os diferentes managers qual é considerado como o principal risco

para a empresa. Esta informag#o sera disponibilizada com a resposta & questdo P4.

4.2.2.3 Foram as motivagdes financeiras para recorrer ao outsourcing e é

ou nio valorizado o risco de potenciais ineficiéncias

Conforme defendido por Santos (1998) os motivagdo para recorrer ao oufsourcing podem
ser diversas.

Assim através das respostas obtidas dos managers da empresa contratante & questdo PS5
serd possivel identificar se as motivagdes foram ou néo financeiras.

Em caso afirmativo, e em conjugagfio com a questdio P7 serd identificavel através das
principais desvantagens consideradas pelos managers, se é ou ndo valorizado o risco de

serem geradas ineficiéncias nestes contratos.

4.2.2.4 A gestio de risco na empresa subcontratada foi valorizada no

processo de selec¢io

Conforme as politicas e procedimentos da empresa, tendo por base o relatério Turnbull na

garantia de um adequado nivel de controlo interno e gestdio de riscos, a robustez dos
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processos de gestdo de risco da empresa subcontratada foi ou nfio uma das varidveis mais
valorizadas no processo de selecgdio do parceiro para a drea Logistica? Esta conclusdo serd

devidamente suportada pela resposta a questio P6.

4.2.2.5 Qual o modelo de gestio de risco na empresa subcontratada —

proactivo ou reactivo?

Conforme mencionado por Raiborn et al. (2009), as empresas normalmente gerem os
riscos do outsourcing de duas formas, reactiva ou proactiva, sendo que a opgéo reactiva
ndo permite uma gestdo eficaz e sistemédtica que deve ser considerada para as actividades
subcontratadas.

As respostas a questdio P11, permitiriio identificar qual o modelo de gestdo de risco da
empresa subcontratada, percepcionado por parte dos managers da empresa contrante. Se o
modelo que seguem € proactivo e semelhante ao estudados durante a revisdo da literatura
como o COSO ou o COBIT, ou se pelo contrario t€m um modeio de gestdo de riscos
reactivo. Adicionalmente sera feita a comparagfio com a questdio P14, por forma a verificar
se foi ou ndio uma das dreas considerada como ponto forte para a selecgéo feita.

Através da conjugacio co.m as questdes Pl ¢ P2 da empresa contratada, serd possivel

concluir quanto ao grau de concorddncia entre as duas empresas.

4.2.2.6 A empresa contratante exige ou nio que os parceiros tenham um

sistema de gestio de riscos e qual a periodicidade da sua revisdo?

Refor¢ando os beneficios mencionadas por Wagner em 20006, relativamente a lei SOX,
também a empresa contratante, pelo facto de ter delegagdes em diversos paises onde o
cumprimento com esta legislagio é obrigatoria, tem determinados procedimentos
transversais aos diferentes paises. Assim pelas respostas & questdo P9, serd possivel
confirmar a resposta dos managers quanto ao seu grau de exigéncia.

Adicionalmente, sera verificada pela resposta a questio P10, qual a respectiva

regularidade.
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4.2.2.7 Quais as ferramentas que sdo valorizadas pela empresa

contratante na gestio de riscos dos contfratos em outsourcing?

Com recurso a informagfio disponibilizada na questdo P12, serd possivel identificar quais
as ferramentas que os managers consideram como sendo as mais importantes na relagéio

com a empresa contratada.
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5. ESTUDO DE CASO - APRESENTACAO DA EMPRESA
A empresa Totica ¢ uma empresa biofarmacéutica global, orientada para a inovagéo.

As suas competéncias e recursos estdo focados na investigagdo, desenvolvimento e
comercializacdo de medicamentos para tratar algumas das doencas mais graves a nivel

mundial dentro de diversas areas terapéuticas.

Tem definido como missdio a procura de solugdes inovadoras para o doente, através do
desenvolvimento de medicamentos que representem beneficios reais para a sua saude e,

simultancamente, acrescentar valor para os sfakeholders ¢ para a socicdade.

Investiga, desenvolve, produz e comercializa medicamentos de prescrigio médica em
importantes areas terap€uticas, que incluem conforme citado algumas das doengas mais

graves.

Trabalha com diversos parceiros que permitem assim, combinar e complementar

competéncias, garantindo o alcance um objetivo comum: melhorar os cuidados de satde.

Estd implementada em mais de 100 paises com uma presenga crescente em economias em

desenvolvimento, incluindo China, Brasil, India e Russia.
Em Portugal, tem cerca de 200 colaboradores.

A érea Logistica encontra-se numa estrutura internacional, tendo um representante em
Portugal que reporta a direc¢@io financeira e simultaneamente a equipa internacional. Ha
ainda uma forte ligagdo com a area legal, médica e regulamentar.

Face aos objectivos globais de empresa, foi identificado a necessidade estratégica de
reavaliar a solugfio de outsourcing que estava implementada e procurar uma alternativa se
possivel com um unico fornecedor na regifio Ibérica.

Assim foi iniciado um processo de selecgfio de um parceiro para a drea Logistica por via de
um contrato de outsourcing.

A empresa segue um processo bastante completo ¢ estruturado para a selecgfio de

fornecedores. Este € baseado na legislagio existente ¢ nas recomendac¢des em termos de
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gestdo de risco e controlo interno, abordadas nos capitulos anteriores € segue um processo
standard que esta disponivel para consulta do site de acesso ao publico em geral, mas em
particular para todas as entidades com quem a empresa tem relagdes comerciais.

E um processo designado de contratagio responsavel, tendo por base o Codigo de Conduta
da Empresa e os Valores, ¢ que considera os requisitos legais e regulamentares, com vista a
minimizar o risco reputacional. Tal como foi abordado no capitulo relativo a importincia
do controlo interno, nomeadamente as referéncias ao relatorio Turnbull, a empresa deve
garantir ¢ poder provar, se necessario, que seguiu procedimentos adequados na sele¢dio do
fornecedor, caso este venha a ser alvo de penalizagGes relativas a praticas inapropriadas,

como € o caso do suborno ou corrupgio.

2 Monitorizacao-
e Suporte

Risco: Due Diligence

| Avaliagio regular, monitorizagéo e suporte

Figura 5.1 Processo contratagfo responsével

Fonte: Adaptagéio do autor

O processo inicia-se com a avaliagdo do risco, sendo que uma das principais questdes em
andlise é procurar garantir que a empresa apenas ira colaborar com entidades que tenham a
mesma abordagem, que concordem com o principios, normas, politicas e codigo de
conduta existente. Ou que caso existam algumas divergéncias estdo dispostas a avalia-las e
garantir a sua eliminag#o.

Na avaliagiio do risco dos fornecedores deve ser considerada a metodologia anteriormente
abordada em termos do COSO ERM.

Apbds identificar o potencial risco — considerando a sua probabilidade e impacto, - se
considerarmos os controlos existentes e as mitigagdes possiveis, iremos obter o nivel de
risco existente ¢ este tera de ser inferior ao nivel que a empresa considera como aceitavel.
As principais 4reas de risco da empresa sfo baseadas no cédigo de conduta anteriormente
mencionado, ¢ que estd disponivel para consulta no sife da empresa, o qual € de acesso

aberto ao publico.
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Assim as principais 4reas de risco para a empresa na drea da Logistica I armacéutica sdo:

o Anti suborno e anti corrupgéo,
o Seguranga do Produto,

e Direitos Humanos,

o Salde, Seguranga ¢ Ambiente,

o  (Governance.

O processo seguinte, a Due Diligence’ ¢ feito através de questionarios ou auditorias.
Neste passo, sdo identificadas dreas de preocupagiio numa fase preliminar da relagéo ¢ na

qual poderemos em conjunto com o fornecedor trabalhar com vista a melhorar.

O terceiro passo ¢ a elaboragfio do contrato. Neste devem ser garantidas todas as clausulas
de responsabilidade, planos de melhoria continua e requisitos de auditoria. Estas clausulas
ja fazem parte do processo inicial de selecgiio do fornecedor, nomeadamente da solicitagio

de informagdo que ser4 abordado num préximo capitulo.

O quarto ¢ tltimo passo (ainda que este seja feito de uma forma continua e regular) € a

monitorizagéo e suporte.

Os fornecedores sio avaliados de uma forma regular através do programa de auditorias
existente, em que é aferido se os requisitos e standards sdo seguidos por parte dos mesmos.
As auditorias podem ser internas, externas ou a combinagfio das duas. Todos os
fornecedores sio monitorizados de uma forma periddica e sistemética ¢ os respectivos
resultados sdo disponibilizados todos os anos no site da empresa de uma forma agregada.

Os resultados das auditorias sio partilhados com os fornecedores por forma a concordar
com planos de melhoria ¢ avaliar a respectiva evolugdo. Sempre que necessario, devem ser

consideradas auditorias subsequentes para avaliagio das medidas implementadas.

54 . ™ g - T
“Investigacdo necessdria” — tradugdo livre da autora.
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5.1. O controlo interno na Tofica

No relatério anual da empresa é reforcado que a base de preparagiio da informagdo relativa
a corporate governance ¢ baseada no UK Corporate Governance Code, publicado pela
FRC. Assim todas as filiais tém de garantir que os respectivos requisitos sfio devidamente
considerados.

No que diz respeito a gestdo de risco, pelo facto de ser uma empresa biofarmacéutica
global baseada nas prescrigdes e compartipagdes governamentais, enfrenta diversos riscos
e incertezas que podem de uma forma negativa afectar o negécio. Assim ¢ por forma a
assegurar a correcta tomada de decisfo, os riscos devem ser adequadamente geridos.

Uma das ferramentas utilizada em termos de controlo interno é baseada na SOX e
pressupde uma auto-avaliagio quanto a efectividade dos controlos existentes para 0s
diferentes processos da empresa. Nos paises que ndo tenham requisito de conformidade
como ¢ o caso de Portugal, apenas sio necessdrios garantir um numero inferior de
controlos, no entanto o sistema ¢é {inico e garante a uniformidade de procedimentos.

Na basc dessa gestdo devem estar os diferentes niveis hierarquicos da organizago, por
forma a garantir que esta cultura é considerada em todas as actividades de gestdio, desde a
estratégia, passando pelo planeamento ¢ orgamentagfio, at¢ a vertente operacional.

Existem diferentes fungdes internas globais com responsabilidades devidamente definidas,
garantindo assim a contribui¢fio estruturada e regular da informagdo necessaria para a
admistragio assegurar a divulgagdo junto dos stakeholders. O comité de auditoria recebe
informagio regular dos auditores ¢ das diferentes fungdes internas da organizagdo,

nomeadamente:

o Auditoria Interna — relatérios independentes para garantir quanto a gestdo de risco e
modelo de controlo interno;

o Global Compliance — relatérios dos principais riscos de compliance, suas
iniciativas ¢ resumo das auditorias dirigidas por fungdes de compliance, incluindo
gestdo de incidentes e investigagdes de reportes de deniincias no ambitos da politica
existente de whistleblowing;

o Controlo Financeiro e Grupo de compliance — relatérios com base na compliance
com a SOX e nos controlos internos financeiros;

o Gestores — avaliagiio regular da performance face aos objectivos tragados, relatorio

anual de revisiio regular de riscos e modelos existentes de monitorizag@o.

63




5.2. Processo de selegfo

Com o principal objectivo de obter a maior eficiéncia, com o menor custo, que garanta a
manuten¢do de elevados padrdes de qualidade e seguranca, torna-se necessario recorrer a
opgdo estratégica de oufsourcing com vista a selecgdo de um parceiro especializado e com

recursos devidamente qualificados.

Todo o processo de sele¢io devera seguir os passos de um projecto, ter uma equipa
devidamente estruturada, com um plano pré-estabelecido e assegurada a respectiva

monitorizagfio regular.

No presente Estudo de caso foi identificada a necessidade de alterar o prestador de servigos
existente na drea logistica, uma vez que o existente tinha associado um elevado risco
financeiro, para além de nfio cumprir com os requisitos estratégicos internos,
designadamente a inexisténcia de ligagbes automaticas entre os vdrios sistemas
informaticos, que permitem a existéncia de standards globais na area e uma mais fécil
implementagdo de modelos idénticos noutros mercados. Adicionalmente, a estratégia
pretendia assegurar a existéncia de uma solugfo tnica em termos Ibéricos, ou seja, o

mesmo parceiro para Portugal e Espanha.

O processo de selecgfio de um novo fornecedor deve estar previamente definido na
empresa. Esta definicio podera estar regulada por uma politica ou através de um
procedimento interno — SOP (Standard Operating Procedure). Sido estes alguns dos
exemplos dos standards que devem existir nas empresas, ¢ que permitem garantir que a
selecg¢do ¢ feita de uma forma regulada e alinhada de acordo com critérios uniformes e
claros, cumprindo, deste modo, com as regras internas e a legislagiio aplicavel vigente.
Também assim ¢ possivel garantir que existe equidade na selecgdo e que os critérios séo

claros para todos os elementos envolvidos.

No Estudo de caso foram consideradas as seguintes fases no processo de selecgio:

o Preparagiio do processo de selecgdio de um novo fornecedor;
e Solicitagio de Informagiio — RFI (Request for information);
o Andlise do RFI (onde € possivel seleccionar uma lista reduzida de possiveis

parceiros);

64




o Solicitagao de quotagdo - RFQ (Request for Quotation);
o Andlise do RFQ e selecgdo do Parceiro;

o Negociagdo comercial.
5.2.1 Preparaciio do processo de selecgiio de um novo fornecedor

E nesta fase que devera ser criada a equipa interna de gestdo de projecto onde, para além
da equipa operacional, podera existir uma equipa alargada para tratar de cventuais questdes
pontuais e especificas (por exemplo na area legal, na area da qualidade, entre outras).
Devera ainda existir uma equipa de tomada de decisdo (que tenha em consideragfio os
diversos niveis de responsabilidade e de delegagdo de competéncias existentes na
empresa). Deve ser partilhada a matriz de atribui¢fio de responsabilidade, por exemplo,
através de uma matriz RACI — Responsability, Accountability, Consulted and Informed,
onde se garante que os diferentes participantes conhecem a suas dreas de actuagfio no
projecto, bem como as dos restantes elementos da equipa, garantindo a correcta e eficaz
tomada de decis?o.

Devem estar identificados todos os potenciais prestadores de servigo existentes no
mercado, especializados nas actividades em avaliag@o e que poderdo ajudar a identificar o
que ja ¢ feito e disponibilizado no setor logistico.

A existéncia de uma lista bastante exaustiva dos potenciais prestadores de servico tem
algumas vantagens, nomeadamente permitir uma melhor avaliagfio das solugdes/servigos ja
existentes. No entanto, tem por outro lado a desvantagem de ser mais complexa e exaustiva
a analise da informag#o recolhida.

O actual prestador de servigos devera ser sempre considerado no processo de selecgéio até a
fase mais tardia possivel, de forma a garantir o minimo de disrupgdo do servigo existente.
Ja com a equipa de trabalho identificada, deverdo ser acordados os critérios de selecg?io,
assim como as respectivas ponderagdes.

I igualmente nesta fase que sio preparados os documentos de RFI, RFQ, SLA, KPIs ¢ a
minuta de contrato, bem como os necessarios acordos de confidencialidade. Ainda que
todos estes documentos estejam a ser feitos numa fase inicial e que poderfio sofrer diversas
alteragbes até a respectiva versio final, ¢ com esta forma de planeamento que sfo
garantidos todos os detalhes necessdrios num processo de alguma complexidade com
diferentes requisitos ndo so internos, como também regulamentares. Permite além disso

identificar potenciais bloqueadores no processo.
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As principais areas em consideracdo e que tém de fazer parte do SLA devem ser

devidamente listadas pois sfo a base para todo o restante processo de selecg¢do:

o Recepgdio e conferéncia,

o Armazenagem,

e Remarcagio de Pregos,

o Preparagfio de encomendas,
e Embalamento e expedigiio,
o Transporte,

o Devolugdes,

e Recolhas,

o Reclamagdes (incluindo reclamagdes de qualidade),
e Destruigio,

e QGestio de Conta,

e Direcgiio técnica.
5.2.1.1 Critérios de selec¢do — ponderacio

A equipa de projecto deverd acordar de uma forma consensual os critérios de selecgdo e as
respectivas ponderagdes.

Esta € a melhor forma de obtengdo de uma avaliagéio isenta e adequada para a melhor e
mais adequada selec¢iio do parceiro, assegurando um alinhamento com os objectivos
propostos, ndo s6 em termos financeiros, como também no que se refere aos termos

operacionais.
5.2.1.2 Critérios de selec¢ido — Definig¢oes standard

E essencial que sejam partilhados e entendidos por todos, as definigdes dos diferentes
critérios identificados. Neste Estudo de caso, alguns dos principais critérios foram os

seguintes:

o Tlexibilidade

- Os custos deverfio ser variaveis de acordo com o volume de actividade;

- Deve existir capacidade para facilmente se ajustarem as flutuagdes e picos de
actividade pontuais;

- Capacidade de expansdo — flexibilidade a longo prazo.
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e Risco de implementagio

- Deve estar delineado um plano de implementagdio robusto e credivel e os seus
processos globais serem assegurados por uma equipa de projecto dedicada;

- Deve haver a capacidade para cumprir os prazos acordados.
o Profissionalismo

- Devem ser elaboradas as respostas ao caderno de encargos de forma profissional, bem
como asseguradas as visitas as instalagdes;

- Deve existir um modelo claro de gestdio de contas, com a identificagio inequivoca das
responsabilidades na organizagéo;

= Deve ser um fornecedor com experiéncia internacional e partilha de dreas de suporte

inovadoras, bem como das melhores priticas ja evidenciadas.
5.2.2 Solicitacdo de Informagio — RFI —Regquest for information

Este documento ¢ fundamental em 4reas onde possam existir novidades e inovagio, pois ¢
através deste documento que a empresa obtém a informagdio mais detalhada das
alternativas existentes no mercado, bem como das novidades e das capacidades
disponiveis.

Devera ser partilhado o objectivo do projecto e, em tragos gerais, quais os seus requisitos.
Os potenciais parceiros deverfio também partilhar detalhes das respectivas capacidades
operacionais, servigos standard, informagdio geral da empresa, assim como informagio

financeira e custos indicativos.
5.2.3 Analise do RFI (definir lista reduzida)

A fase de andlise da informacfo recolhida ¢ a base para a identifica¢io da lista reduzida de
fornecedores, para quem ira ser enviado o caderno de encargos.

De acordo com os objectivos do projecto, deverd ser feito o alinhamento das capacidades e
competéncias partilhadas ¢ possiveis “inqualificiveis” (de notar que poderfio existir
determinados requisitos que levem automaticamente a excluséio do potencial parceiro — por
ex.: “instabilidade financeira”). Os custos indicativos ¢ andlise de risco deverdo ser

igualmente tidos em conta nesta fase.
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5.2.4 Solicitaciio de quotagiio RFQ — Request for Quotation

Ap6s acordada a lista reduzida de potenciais parceiros, deverd ser enviado o caderno de
encargos ou solicitagio de quotagéo.

Neste documento sdo partilhadas todas as especificidades dos servigos solicitados, bem
como deverd ser solicitada a descri¢iio pormenorizada, por parte do fornecedor, do modelo
e solugfio proposto.

A proposta devera ser acompanhada de detalhes de custos para as diferentes actividades e

volumes apresentados
5.2.5 Analise RFQ e selec¢iio do Parceiro

No processo de avaliagio das diferentes quotagdes rccebidas, devem ser garantidas
reunides presenciais para quc as propostas sejam apresentadas e quaisquer dividas ou
questdes sejam devidamente csclarecidas. Deverd ainda ser agendada uma visita as
instalagdes das diferentes empresas por forma a validar os dados recebidos ¢, mais uma
vez, esclarecer qualquer divida que persista. Nesta fase ¢ fundamental a andlise € a
avaliagio dos requisitos tecnologicos, nomeadamente custos de implementago,
compatibilidade de sistemas, tempos de implementagdo ¢ dependéncia (ou ndo) de
terceiros nesta area.

Deve ser considerada uma andlise mais exaustiva do modelo de custos apresentado, sendo

ainda fundamental a avaliagfio detalhado da matriz de selecgfo inicialmente acordada.
5.2.6 Negociacfio comercial

Apbs a identificagfio do parceiro, devera ser garantida a finalizagiio da negociagdo
comercial. Este processo deverd ser considerado desde a fase de envio do caderno de
encargos, onde ji deve constar o modelo de contrato, bem com as cldusulas obrigatorias.
No caso da area da distribuigfio deve ser feita uma auditoria de qualidade as instalagdes da
empresa seleccionada, bem como a solicitagio de garantia dos requisitos a acordar em
qualquer actividade subcontratada.

I: fundamental haver um processo de anélise financeira, bem como uma andlise de risco

em termos de seguranga e de responsabilidade corporativa.
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5.2.7 Implementacgdo

Este passo final ¢ o resultado de todos os anteriores e ira ser fundamental para a relagéo
futura com 0 NOVO parceiro.

Em termos de SI, deverd ser seguido um processo estruturado e baseado num dos modelos
de controlo interno anteriormente apresentado, como € o exemplo do COBIT.

Todas as especificagdes deverdo ser ‘dentificadas ¢ documentadas num modelo existente

para o efeito. Este devera ser revisto ¢ aprovado pelos vérios responsaveis.

0 documento deverd ter a descrigio detalhada dos processos ¢ actividades actuais (AS-15)

nas dreas envolvidas, devidamente suportados pelos respectivos fluxogramas:

-Recepeiio de mercadoria
-Armazenagem
-Encomendas e facturagéo
-Devolugdes

-Ajustamentos de inventario

-Processo de destruigdo

Adicionalmente, deverdio ser considerados face as alteragdes necessarias motivadas pela
transi¢iio ¢ nova forma de funcionar, as novas descrigdes dos processos ¢ actividades

anteriormente mencionados (TO-BE), garantindo 0s novos desenhos.

Deveré ser partilhado o calendério da transigfio, considerando os tempos necessarios para o
desenho ¢ desenvolvimento do sistema, bem como o modelo de testes que deverad ser
considerado. Os sistemas deverfio garantir a existéncia de um ambiente de

desenvolvimento, um de testes ou pré-produtivo e 0 ambiente final ou produtivo.

A arquitetura do sistema ¢ fundamental para garantiv que todos os requisitos sdo
devidamente considerados, tendo em consideragdo as alteragdes necessarias baseados na

documentagfio anteriormente preparada.

Para além de garantir a preparagdo do sistema € a necessaria manutengfio inicial para o

inicio da operagdio, ¢ necessrio ainda garantir todo o processo de transigfio fisica dos
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produtos, bem como a mitigagio de quaisquer impactos na cadeia de fornecimento que

possam levantar a falhas junto dos clientes.

Apbs as mudangas, quer fisicas quer de sistemas, ha que considerar os testes finais ja em
ambiente real, nas quais é necessario assegurar a validagio dos requisitos que haviam sido
anteriormente testados no ambiente pré-produtivo. Esta validagfio deve ser feita nos

diferentes processos e respectivas actividades de uma forma exaustiva.

Quaisquer situagdes anémalas deverdo ser imediatamente reportadas e tomadas as
necessarias medidas correctivas com vista a sua regularizago.

Tendo em consideragio que muitas destas actividades em termos de SI sdo efectuadas por
entidades em regime de outsourcing, é muito importante que modelos de controlo interno
como o COBIT ou o ITIL sejam considerados e devidamente seguidos. Este pressuposto ¢
critico em termos da sua correcta gestdo por parte do SI, ja que deve ser garantindo o
alcance dos respectivos objectivos por forma a assegurar as exigéncias globais do negdcio

e da organizagdo.
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6. RESULTADO DO ESTUDO EMPIRICO

A avaliagio de risco é fundamental para as empresas. Nos casos em que as actividades em
outsourcing podem colocar em causa a continuidade do negoceio, a necessidade de fazer a
avaliagiio de risco ¢ ainda superior.

A empresa Tofica tem esta preocupagio bastante presente na sua forma de gestdo. Faz
parte da sua cultura, da sua forma de agir ¢ de estar. Assim, desde o seu cadigo de conduta,
passando pelas diversas politicas e standards, ¢ transmitida de uma forma assertiva as suas
expectivas relativamente as entidades com quem colabora.

Logo, é requisito fundamental que as diferentes empresas tenham, na sua forma de actuar,
principios éticos ¢ consistentes com os da Totica.

No que se refere a avaliago ¢ identificagéio de riscos, nomeadamente a actividade logistica
subcontratada que é fundamental para o alcance de alguns dos objectivos estratégicos da
empresa, no que diz respeito ao seu servigo ao cliente final ¢ garantia da disponibilidade
atempada dos produtos para os doentes, a empresa subcontratada deverd ter um processo
de revisio de riscos (poderd ser interno ou externo) que avalie o risco ¢ respectivos
controlos, identificando as necessarias a¢des de melhoria. Tal processo incluiu avaliar os
riscos das actividades subcontratadas por estes, a quaisquer outras entidades a atuarem em
seu nome.

Devem garantir a existéncia de uma clara definigéo de fungdes para as diferentes dreas da
organizagio, incluindo a identificagéo, avaliagfo ¢ mitigagdo de riscos por forma a garantir
a continuidade do negdcio.

A 4rea de treino é fundamental, e as entidades devem assegurar a existéncia de adequados
niveis de conhecimento e competéncias em termos de gestdo e colaboradores por forma a
assegurar, nfio s6 o cumprimento das actividades subcontratadas, como também os

requisitos dos diferentes standards, politicas e cddigos da Tofica.

Como exemplo apresentamos a Tabela 6.1 a titulo ilustrativo, com a avaliagdio dos riscos

dentro da area de outsourcing Logistico da Tofica.

Este modelo de avaliacio de risco, devidamente estruturado, ¢ consistente como 0s
modelos de controlo interno anteriormente abordados na reviso da literatura, comega por
identificar de uma forma sequencial os potenciais riscos existentes tendo em consideragio
0s objectivos para esta area.
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A tendéncia do risco é classificada como estética, crescente ou decrescente. Uma breve
descrigiio do risco inerente é registada ¢ o risco classificado em termos de probabilidade de

ocorréncia, impacto financeiro e reputacional.

Tabela 6.1 — Avaliagdo risco Totica lustrativo

Avaliag3o Risco TOTICA (Simulagdo - apenas como referéncia e para efeito de caso estudo)
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Na segunda parte da Grafico ¢ identificado para cada uma dos riscos o respectivo plano de
mitigagdo, sendo avaliada e registada a nova classificagdo do risco apds a respectiva
mitigagfo.

Na parte final da tabela, siio identificas as funq;ﬁeé com responsabilidade da monitoriiaqﬁo
do risco ou de garantir a execugio das actividades de mitigagdo, bem como a respectiva

data para implementago.

Com base na avaliagio previamente feito, tendo em consideragiio o objectivo estratégico
de melhorar o plano de continuidade de negécio, foi identificado o risco de “Néo
existéncia de um adequado plano de resposta a uma crise ou a ndo existéncia de
procedimentos adequados para mitigar os riscos®, sendo o respectivo plano de mitigagdo:
Assegurar a existéncia de um plano de continuidade que deve ser revisto e testado

anualmente.”

6.1. Resultados das Entrevistas / Questionirio Empresa
Contratante - Tofica

Das sete entrevistas previstas, foram efectuadas cinco, néo tendo sido possivel também a

obtengio do respectivo questiondrio.
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Da analise das respostas ao questiondrio, ¢ que também foi patente durante as entrevistas, a
empresa contratante tem um sistema de gestdo de risco que ¢ considerado exaustivo e
completo. A confirmar estas afirmagdes estd o facto de todas as areas listadas como
possivel objecto de gestdo de risco terem sido selecionadas pela maioria dos entrevistados.
Por outro lado, o sistema ¢ igualmente descrito como complexo e eventualmente
desadequado a dimensio da empresa no pais.

A 4rea considerada prioritaria ¢ o Plano de Continuidade de Negocio pelo seu cardcter
estruturante ¢ de longo prazo, surgindo depois a Seguranga de Produto como uma clara
especificidade do negocio em andlise.

Sfo ainda mencionadas como importantes a Politica Anti-corrupgéo e a Comunicagio €
Relacionamento com Entidades Externas, ambas relacionadas com especificidades da
indGstria farmacéutica e com o potencial impacto em termos reputacionais que as mesmas
possam ter para a empresa.

A empresa venceu a resisténcia tradicional da industria farmacéutica (Beerens, 2005) ¢
mantém-se no outsourcing da sua operagdo logistica. Ao decidir aproveitar esta
oportunidade, tem no entanto a consciéneia que néo sdo sO vantagens que ird obter, o que
esta patente nas diversas respostas dos entrevistados.

No entender dos entrevistados, foi a tentativa de redugfio de custos o principal motivo para
a decisiio de subcontratar, seguido do objectivo de ganhar flexibilidade operacional.

Um outro motivo considerado como importante, também mencionado por mais que um
entrevistado, foi a procura de uma empresa especializada ¢ com experiéncia na area da
distribuigfio Logistica farmacéutica,

Apesar de ser valorizado o risco de serem geradas ineficiéncias nestes contratos, as
principais preocupagdes estdo centradas nos custos ‘escondidos’ e na dependéncia face a
performance da empresa subcontratada. A exposi¢io aos riscos da subcontratada, embora
mencionada por alguns entrevistados, ndo ocupa um lugar preponderante na lista de
desvantagens do ouftsourcing. Este facto é reforgado nas entrevistas com a indicagiio de
alteracfio da preocupagfio no decurso da relagdo com a entidade: a dedicagéo de tempo por
patte dos entrevistados tem sido superior ao inicialmente previsto e como fal o custo
associado a entidade externa, tem sido maior.

A robustez dos processos de gestdo de risco da empresa subcontratada nio foi uma das
varidveis determinantes no processo de selecgdio de parceiro, sendo a decisdo baseada em
multiplos outros factores, tais como a possibilidade de integragiio dos sistemas de

informag#o, a competéncia, o leque de servigos ¢ o know-how especifico da industria.
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No caso em estudo, o modelo de gestdo de risco da empresa logistica seleccionada ¢
considerado reactivo, e a gestdio de risco ndo ¢ um dos seus pontos fortes mencionado em
espontinco.

Por norma, a empresa exige que os parceiros tenham um sistema de gestdo de risco
implementado. A avaliag@o dos riscos da empresa subcontratada ¢ feita, nfio s6 enquanto
requisito para a celebragiio do contrato inicial, mas igualmente de forma regular — neste
caso com periodicidade anual.

Na gestfio de risco de contratos de ouftsourcing as ferramentas mais valorizadas sdo o
acompanhamento dos KPIs e a monitorizagfo dos niveis de servi¢o. As ferramentas mais
ligadas & mitigagfio de riscos, como a manutengfio de registos/reporting e a supervisio de
processos, sio secundarizadas face as questdes de performance operacional.

As fungdes inquiridas, embora todas clas directamente envolvidas no contrato de
outsourcing em estudo, dedicam percentagens muito dispares do seu tempo a gestdo da
relagio com a empresa contratada, como se pode verificar dos dados apresentados na

Grafico 6.1.

Grifico 6.1 - Empresa Contratante — Tempo Dispendido (%)

Tempo dispendido (%)
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O que ¢ de salientar € o facto de, independentemente do peso que este tema assume nas
tarefas de cada um (¢ bastante diversificado, apenas dois dos entrevistados t€ém uma
alocagiio superior a 50%), o tempo efectivamente dedicado estd maioritariamente acima do
que era antecipado, como se pode observar na Grafico 6.2, ndo havendo qualquer situagéio

em que seja mencionado como estando abaixo do que havia sido inicialmente considerado.
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Grifico 6.2 - Empresa Contratante — Tempo dispendido face ao plancado
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Pela observagfio da Gréfico 6.3, verificamos que as actividades que absorvem mais tempo

sio claramente:

e amonitorizagdo da performance e,

o a gestdo de incidentes.
Surgem de seguida a actividade correspondente ao alinhamento de processos, ¢ as
integragdes de sistemas, mas com uma alocagio de tempo bastante inferior as das

actividades consideradas em primeiro.

Grifico 6.3 - Empresa Contratante - % de tempo dedicada a tarefas de gestdo de outsourcing
% do tempo dedicado a tarefas de gestidodo outsorcing
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No geral, os inquiridos da empresa discordam que se tenham obtido ganhos de eficiéncia
com o outsourcing da sua operagio logistica, e discordam também que a empresa tenha

sabido antecipar o volume de trabalho interno decorrente da gestdo do oufsourcing.
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Os inquiridos nfio tém uma opinidio undnime quanto a consciéncia da empresa sobre a sua
exposigiio ao risco de falhas na gestdo de risco por parte da subcontratada.

Por oposigio, é considerado que a empresa monitoriza a forma como o oufsourcing esta a
afectar outros processos do negdcio, os seus clientes ¢ a sua reputagfio. Do mesmo modo,
os entrevistados consideram que estd a ser dada atengfo a satisfagfio do cliente final.
Quando questionados sobre o aspecto da gestdio corrente da relagio com o operador
logistico que mais gostariam de ver melhorado, todos os entrevistados mencionaram
factores de fundo intrinsecos & empresa subcontratada (processos de melhoria continua,
transparéncia, nivel de recursos, adaptagdio aos processos da Empresa, etc.), ao invés de
abordar aspectos da gestfio diaria, tais como o tempo despendido ou a agilidade da
comunicagio, por exemplo. N&o obstante, a maioria antecipa que os problemas

mencionados sejam sandveis num futuro préximo.

6.2. Resultados questiondrio Empresa Contratada

Dos quatro inquéritos enviados, foram respondidos trés.

Os inquiridos da empresa contratada admitem que o seu sistema de gestdo de risco se cinge
is 4reas criticas do negécio e afirmam que a avaliagfo de riscos € realizada mais do que
uma vez por ano. Afirmam igualmente ser frequente que os processos de gestdo de risco
sejam revistos, fiuto das exigéneias dos clientes, até porque este ¢ um factor valorizado em
CONCUrsos.

Curiosamente, as ferramentas de gestdo de risco percepcionadas, como sendo as mais
importantes para os seus clientes, sio a manutengfio de registos/reporting ¢ a possibilidade
de supervisdo de processos por parte do contratante.

Os principais drivers™ para a subcontratagio por parte da empresa contratada séio de

caracter operacional:

o A necessidade de aumentar a capacidade de resposta ao aumento de procura ¢;

e  Ganhar flexibilidade operacional.

A semelhanga do que acontece na Empresa Contratante, a Empresa Contratada realiza uma

andlise de risco das empresas que subcontrata antes da celebragdio dos contratos e

** “NMotivos” — tradugo livre da autora
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posteriormente com periodicidade anual. No entanto, nem sempre obriga a que as empresas
que subcontrata tenham um sistema de gesto de risco.
Por oposi¢iio ao que acontece na Empresa Contratante, existe maior unanimidade nas

respostas positivas quanto aos seguintes aspectos em contexto de outsourcing:

o Empenho no cumprimento dos objectivos operacionais;

o Monitorizagiio da forma como o oufsonrcing estd a afectar outros processos do
negodcio, os clientes ¢ a reputagao;

o Acompanhamento da satisfagio dos seus clientes; e,

o Nog#o dos riscos escondidos deste tipo de contrato.

6.3. Comparaciio dos resultados de ambas as empresas

Algumas das questdes incluidas nos questionarios aplicados foram desenhadas para
permitir a confrontagfio de opinides de ambas as partes envolvidas no caso em estudo, em

duas dimensdes distintas:

1. Uma componente de avaliagio da Empresa contratada pela Empresa contratante, na
qual se torna claro que a Empresa identifica uma diferenga significativa na robustez
e exigéncia dos processos de gestdo de risco de ambas a partes e;

2. Uma outra componente de comparagio das motivagdes, expectativas e apreciagdes
sobre os processos de oufsourcing por parte de cada uma das empresas. Nesta

dimensfo, os resultados que merecem mais destaque sdo 0s que concernem:

1) O valor percepcionado das diferentes ferramentas de gestdo de risco - o valor
efectivamente atribuido pelos inquiridos da empresa contratante ¢ o valor que os inquiridos
da empresa contratada consideram que a contratante Ihes atribui: como podemos observar
na Grafico 6.4, a empresa contratante valoriza de forma destacada as ferramentas de

monitorizagio da performance (KPI e niveis de servigo em SLA):
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Gréfico 6.4 - Empresa Contratante — Diferengas no valor percepcionado das diferentes ferramentas
de gestdo de risco em ambas as empresas
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Através da observagiio da Grafico 6.5, verificamos que a empresa contratada julga ser
igualmente priorizada a qualidade dos registos ¢ reporting. Outra importante observagao €
o facto da empresa contratada nunca indicar os KPIs como uma das principais ferramentas
de gestio de risco, ao contririo da percepgdo da empresa contratante, que apresenta esta

ferramenta como sendo das principais.

Grafico 6.5 - Empresa Contratada — Diferengas no valor percepcionado das diferentes ferramentas
de gestdo de risco em ambas as empresas
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2) Na Grifico 6.6, é apresentado um gréfico comparativo das duas empresas, assim €
possivel observar que a visio de cada empresa sobre a gestdo dos seus contratos de

outsourcing ¢ os respectivos resultados:
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o do lado da empresa contratante as opinides sdo muito divergentes e revelam um
claro cepticismo,
e enquanto que do lado da empresa contratada as opinides sdio consistentemente

favoraveis.

Grifico 6.6 - Grau de concordincia com as afiriagdes sobre outsourcing em ambas as empresas
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7. CONCLUSOES

Iremos agora analisar com maior detalhe as possiveis conclusdes, face aos resultados
obtidos ¢ apresentados no capitulo anterior ¢ tendo em consideragiio os objetivos

inicialmente considerados na metodologia apresentada no capitulo 4.

7.1. Verificaciio das possiveis conclusdes inicialmente consideradas

Face as duas hipéteses inicialmente consideradas - existéncia de custos escondidos ou néo
previstos e da cxisténcia de falhas na gestfio de risco por parte da empresa subcontratada -

iremos analisar as respostas recebidas e as possiveis conclusdes.

7.1.1 Conclusiio I — Existem custos escondidos ou ndo previstos?

Das diversas respostas obtidas relativamente a existéncia de custos escondidos ou néo
previstos é possivel concluir que os managers consideram que sim como ¢ verificado nos

préximos pontos.

7.1.1.1 Qual o fempo que os managers da empresa confratante estdo a

dedicar a gestio da desta relagio?

Da andlise as respostas consideradas para a P8A podemos concluir que efectivamente os
managers consideram que a percentagem de tempo despendida na gestéio do contrato foi
superior & inicialmente prevista. Com base nas entrevistas, nos resultados da questdo P8 e
na observacio da situagfio actual, é possivel confirmar que, no global, a empresa esta a
alocar o equivalente a um recurso adicional para a gestio desta entidade.

No que diz respeito as principais actividades de dedicagfio de tempo, a monitorizagdo de
performance ¢ a gestio de incidentes surgem destacadas. O facto da gestdo de incidentes
ter uma percentagem de alocagdo de tempo consideravel para a maioria dos managers
também leva a concluir relativamente a 2 hipétese inicialmente considerada quc hd falhas
na gestdo de riscos por parte da empresa subcontratada e é necessdrio uma maior alocagdo

de recursos nesta area.
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7.1.1.2 Houve ganhos de eficiéncia com o recurso ao outsourcing e a
empresa confratante soube antecipar o volume de trabalho interno

na gestio do outsourcing?

T~

Das respostas obtidas na questdo P13 o nivel de concordéncia entre os managers

e

reduzido, havendo em alguns casos respostas extremas. No entanto, relativamente
questdio da antecipagdo do volume de trabalho interno decorrente da gestfio do novo
parceiro hé uma maior concordancia, indicando que a empresa ndo antecipou devidamente
as necessidades de recursos adicionais.

I assim possivel concluir quanto ao cepticismo da empresa contratante que contrasta com

as opinides consistentemente favordveis as estas questdes por parte da empresa contratada.

7.1.1.3 O tempo dedicado a gestido da parceria é ou ndo um aspecto a

mellorar?

Da analise as diferentes respostas obtidas para a questdo P15 ¢ possivel concluir que os
managers consideram existir diferentes areas a melhorar por parte do operador logistico.
Nio se verificou nem nas enfrevistas, nem nas respostas aos questiondrios indicagdes que
prevejam a redugdio do tempo alocado passivel de ser reduzido no curto espago de tempo.
Ainda assim, no que diz respeito as possiveis melhorias, quase todos consideram que irfo

acontecer num futuro préximo.

7.1.1.4 Os managers da empresa contratante {ém ou ndo nogdo de falhas

na gestio de risco por parte da entidade sub-contratada?

Ainda que a maioria das respostas na questdo P13 tenha sido divergente, ¢ possivel
concluir que os managers da empresa tém nogéo de falhas na gestdo de risco por parte da
entidade sub-contratada.

Tal confirmagdio estd presente quando a maioria das respostas indica que ndo tém sido
obtidos ganhos de cficiéncia com o outsourcing da operagio logistica, apesar de indicarem
a especializagio da entidade como um factor de escolha (P6).

Esta conclusio também ¢ evidenciada pela forte concorddncia na necessidade de
monitorizagdo da forma como o oufsourcing esta a afectar outros processos do negécio, os

seus clientes € a sua reputagao.
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7.1.1.5 Considera que esti a ser dada atengdo a satisfu¢do do cliente

final?

A maioria das respostas indica que a empresa estd atenta a satisfagio do cliente final,
mesmo quando os niveis de servigo definidos em SLA n#o sfo atingidos. Foi clarificado na
entrevista que esta preocupagiio € obtida através de um esforgo adicional por parte de
alguns managers da empresa contratante na monitorizagfio constante dos KPIs ¢ solicitagio

de reforgo adicional nas respostas aos clientes.

7.1.2 Conclusiio I1 — Ha falhas na gestio de risco por parte da empresa

sub-contratada?

Das diversas respostas obtidas relativamente a existéncia de falhas na gestdo de risco por
parte da empresa scleccionada para o outsourcing logistico, tal como para a hipétese
anterior, também ¢ possivel concluir que os managers consideram que existem falhas tal

como ¢ verificado nos proximos pontos.
7.1.2.1 A empresa tem um sistema de gestio de riscos robusto

Da analise as respostas obtidas para a questdo P1 conclui-se que os managers consideram o
sistema de gestiio de riscos da empresa complexo face a dimensfo do pais. Apesar de ser
um requisito internacional, o mesmo deveria ser adaptado a dimenséo de nacional.

No que diz respeito a regularidade da revisdo de riscos, foi possivel concluir nas
entrevistas que a maioria considera importante a revisdio anual.

As 4reas consideradas pela maioria como as mais criticas foram o Plano de Continuidade
de Negbcio e a Seguranga do Produto, sendo esta tltima bastante especifica para a drea da
logistica do medicamento, tendo em consideragio as politicas internas ¢ também a

legislagéio existente.
7.1.2.2 Qual é o principal risco para a empresa contratante

Relativamente a esta pergunta aberta, a drea considerada pela maioria como a mais critica
foi a do Plano de Continuidade de Negocio pelo cardcter de longo prazo e a respectiva
abrangéncia. Durante as entrevistas foi ainda mencionado que em relagiio a esta area ¢
fundamental um grande envolvimento com a entidade subcontrada, pois parte do risco esta
associado 4 sua actividade no que diz respeito a licenga para operar no mercado (visto ser a
escolha para armazenagem e distribuigéo dos seus produtos).
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A segunda 4rea mencionada, foi a da seguranga do produto tendo sido refor¢ado os
aspectos reputacionais de uma falha detectada a este nivel, nomeadamente o ndo
cumprimento da legislagho GDP que possa colocar em causa a qualidade dos
medicamentos ou ainda aspectos relativos a contrafagéio de medicamentos que comegam a

surgir no nosso mercado.

7.1.2.3 Foram as motivagcbes financeiras para recorrer ao outsourcing e é

ou ndo valorizado o risco de potenciais ineficiéncias

E possivel concluir que as motivagdes para recurso ao ouisourcing foram a tentativa de
obtencio de redugo de custos, uma vez que esta é a primeira opgéo de escolha da maioria
dos managers face a questéio P5.

No entanto, nfio foi possivel concluir quanto & valorizagdo do risco de serem geradas
ineficiéncias nestes contratos como resposta directa a questdo P7. Das entrevistas foi
possivel confirmar esta valorizagio, mas a principal preocupagdo vai no sentido da
existéncia de custos escondidos ou nio previstos e na dependéncia face ao desempenho da

empresa subcontratada.

7.1.2.4 A gestido de risco na empresa subcontratada foi valorizada no

processo de selecgio

Da andlise directa as respostas & questdo P6 ndo foi possivel concluir que a gestéo de risco
fosse dos principais critérios nfio financeiros na base da selecgfio da empresa sub-
contratada, no entanto e com base na participagdio directa no processo ¢ um factor que ¢
considerado como bastante importante para a selecgiio. Porém, neste caso concreto, houve
outros critérios prioritarios, nomeadamente a necessidade de garantir um parceiro Ibérico,
a integragfio de sistemas ¢ os conhecimentos especificos da industria farmacéutica, ficando

assim as questdes de gestdo de risco num segundo plano.

7.1.2.5 Qual o modelo de gestido de risco na empresa subcontratada —

proactivo ou reactivo?

O modelo de gestio de risco da empresa subcontratada ¢ reactivo, a resposta & questdo P11
foi unanime. Adicionalmente a gestfio de riscos nfio ¢ mencionada na questio P14 como

um dos pontos fortes. E possivel concluir que hé provéveis falhas na gestdo de riscos ou
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que os managers ndo estdo confiantes na existéncia de uma adequada gestdo de riscos por
parte da entidade seleccionada.

Ao comparar com a resposta proveniente da empresa subcontratada, hd ainda uma
conclusio adicional a considerar que é evidenciada pela falta de concordancia entre as duas
empresas, uma vez que a entidade subcontratada considera que o seu sistema de gestdo de
tiscos esta focado nas arcas criticas do negdcio e a respectiva revisio € feito uma vez por

ano.

7.1.2.6 A empresa contratante exige ou nio que os parceiros fenlham um

sistema de gestdo de riscos e qual a periodicidade da sua revisio?

A maioria dos managers considera que ¢ uma exigéncia que os subcontratados tenham um
sistema de gestfio de risco implementado No decurso da entrevista foi confirmado que, no
caso concreto da actividade de logistica, essa exigéncia ¢ efectiva.

Relativamente & questio P10 no que concerne o momento em que ¢ efectuada a andlise de
risco da empresa subcontratada, todos responderam deve ser feita antes da celebragdio do

contrato inicial.

7.1.2.7 Quais as ferramentas que sdo valorizadas pela empresa

contratante na gestio de riscos dos contratos em outsourcing?

Da anslise a questdo P12, é possivel concluir quando a divergéncia de opinides entre as
duas empresas no que se refere a ferramente de gestdo de riscos mais valorizada.

As ferramentas mais valorizadas pela empresa contratante sfo as relativas a monitorizagéo
da performance, nomeadamente dos niveis de servigo e respectivos KPIs. Tal valorizagfio
niio ¢ considerada da mesma forma pela empresa contratada, que considera a manutengéo

de registos de reporting como o elemento de gestdo de risco mais importante.

7.2. Principais conclusdes

Da andlise aos resultados dos inquéritos/entrevistas, as principais conclusdes a considerar
sio que, por um lado, a empresa contratante apresentar-se bastante céptica quanto 2
capacidade de gestdo de riscos por parte da empresa contratada, apesar desta dltima
apresentar uma percepgdo diferente, assegurando grande consisténcia nas diferentes
respostas obtidas. E por outro,aquela que considero a principal, prende-se com a utilizagéo

dos KPIs para gestdo de riscos, que da parte da empresa contratada, néio ¢ considerado
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como uma das principais ferramentas para esse fim, mas para a contratante estes sfo a base
da monitorizag#o do contrato estabelecido.

Numa fase inicial de colaboragfio entre empresas, como ¢ aquela em que actualmente as
organizagdes se encontram, ¢ fundamental a avaliagfio regular do desempenho bascada no
SLA acordado ¢ as respectivas métricas sfo aferidas pelos KPIs implementados e os
respectivos niveis atingidos. Quaisquer desvios devem servir para a criagfio de medidas

correctivas e para assegurar que se atingem os KPIs préviamente definidos.

7.3. Limitacgdes

O Estudo de caso apresentado tem como principal limitagio o facto de, por motivos de
confidencialidade, nfo se poder identificar as empresas directamente envolvidas o que
naturalmente néio permite usar alguns elementos ¢ dados mais especificos.

No entanto, estiveram envolvidos em todo o processo, profissionais experientes e que
partilharam as suas experiéncias e opinides acerca dos diferentes aspectos e temadticas que
foram abordados.

Relativamente as entrevistas ¢ inquéritos efectuadas também néo foi possivel obter a
totalidade das respostas, podendo mesmo assim a amostra ser considerada como

representativa.

7.4. Proposta para estudo futuro

Alguns dos riscos associados ao outsourcing das actividades logisticas da industria
farmacéutica sfio de tal forma especificos e criticos em termos reputacionais para a
empresa contratante que leva & necessidade de maior envolvimento da empresa na

supcrvisio dos processos subcontratados.

Para que as actividades em oufsourcing funcionem ¢ necessario assegurar uma colaboragdo
préxima entre as duas empresas, e implementar um modelo de colaboragdio mais activa
com partilha de formagdes e téenicas de gestdo e comunicagfio para garantir uma maior
eficacia a todos os niveis. Algumas das técnicas disponiveis foram abordadas por Jodo
Paulo Pinto em 2009, em Pensamento Lean — A filosofia das organizag@es vencedoras.

Uma das técnicas chave mencionada e muito vocacionada para o servigo ao cliente, para a
melhoria continua e melhorias na eficécia e eficiéncia, ¢ a Metodologia Six Sigma.

Menciona o autor (2009:64) pois “trata-se de uma metodologia disciplinada que, através do
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uso de dados provenientes do processo, reduz a variagdo (mura) dos processos de forma
sistemdtica.”

Assim, um estudo futuro que poderia ser considerado ¢ relativo a evolugio dos riscos
existentes e respectiva reavaliagio ap6s um ano de actividade com um plano de acgdo em
termos de colaboragdo e implementagiio de téenicas Lean, como o Six Sigma e qual o
respectivo impacto na evolugfio da matriz de riscos. Seria interessante verificar se, desta

abordagem:

e Aumentaria a sinergia das equipas das duas empresas a ponto de aproximar as suas
expectativas e objetivos (designadamentc quanto ao valor percepcionado das
diferentes ferramentas de gestdo e quanto & visdo sobre a gestio dos seus
contratos);

e Diminuiriam os tempos de monitorizagio c/ou dos custos escondidos para a

Empresa Contratante.

Adicionalmente, poderia cquacionar-se para o futuro como melhorar a adequagfio da
complexidade do sistema de gestdo de riscos & dimensdio da empresa no pafs sem
prejudicar a sua interligagdo com as suas congéneres internacionais, face ao grupo a que
pertence, nem aos objetivos especificos deste sistema ou mesmo ao cumprimento dos

standards e normas vigentes.
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APENDICES

I. Entrevista / Questionirio para Managers da Empresa
Contratante

(CFO/Legal/QP/DSM/DSM deputy/Procurement/Finance)
No 4mbito da minha tese de mestrado sobre a Gestido de risco de actividades em Oufsourcing,
gostaria de ter a vossa colaboragéo no preenchimento deste questiondrio, tendo em consideragéo o
processo que se iniciou no ano passado e levou a selecgiio do actual operador logistico para a édrea
de armazenagem e distribuigdo dos produtos da empresa. Um questiondrio longo ndo ¢

forgosamente demorado. Este deve demorar 10-15 minutos a preencher.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. Para comegar, como descreveria em trés palavras os processos de gestdo de risco na Empresa?

P2. Quais as principais dreas que sdo geridas em termos de risco?

Por favor assinale todas as que se aplicam.

Plano Continuidade de NEZOCIO....cc..ciciiiiieiiieesassie st ss s sn s ssssssesa s sbabe e s e s snessans N
Comunicagio e relacionamento com entidades exXternas .....coocveevveesiesinissisviresee e 02
Anti-corrupgfio (ABAC).....coiiiinns

Sistemas de Informagéo (IS/IT)
Sepiianga do PIOOUID . oo s i s i s v i s i st iy 57 va0s Se sy aosh e 1o
Selecgfo de FOINECEUOIES vttt s
(1171 5T 1 T P SR
Outra. Qual?

P3. Com que regularidade é feita uma reviséio dos riscos da Empresa?

Mais e UIMA VEZ POT AN0....crueerrenririerseresearessneensersresseessesesassssbesssissasasansabssbasansassssansansanssses Q1
UINA VEZ POT A0 euvertrereersressensessesessessssssessessesessesiassstesestssesaesssas sessssasbassastssssbssasssssnssnsassanasens @k
Outra periodicidade. Qual? Q oy

P4. Das dreas identificadas na P2, qual considera ser a mais critica e porqué?
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OPCOES DE OUTSOURCING DA EMPRESA

Vamos agora debrugar-nos sobre a drea de Logistica - armazenagem ¢ distribui¢do dos produtos da
empresa.

P5. Quais foram os principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

T L T
Obter redugdio de custos

Ganhar flexibilidade operacional .......ccoccivieiecer e ||
Evitar/adiar nOVOS INVESHIMEITIOS 1..viveueircreriree s st ]
Manter o foco da empresa no SEU COre DUSTIESS .ovvvvivveiniiieierisrsrisinrerieresesesessesessesssesassenes I E
Aumentar a capacidade de resposta ao aumento de Procura . censesereseierecieseiens ||
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais....... ||
Outro.Qual? || 98

P6. Quais foram os critérios nfio-financeiros na base da selecgfio da empresa sub-contratada?
Por favor numere por ordem de importdincia sendo ‘1" 0 mais importante

Competéncias e fiabilidade do SErVIgo....ciiiirieecriie et (I
HistOrEn de CHOMIES e st comsusonss s sssss ome v s v st s s VO SRSRTH0S

Integridade/reputagdio da empresa...
Leque de servigos disponibilizados

Qualidade dos servigos de valor acreSCentado ........cevueeereeceeereeeee et sre e rsesieas N
Conhecimento das especificidades da inddstria farmacéutica..........ccceeveveevreveevveevee i L |6
Seguranca e robustez dos processos de gestiio de risco .............

Possibilidade de integragéo dos sistemas de informagio
OUiOAQUAL D st e ks i kb s dair s nin e pa e e Seaiieritinied |_|

P7. No seu entender, quais as principais desvantagens de recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ 0 mais importante.

Perda de competéncias e de capacidade de iNOVAGAO......cocverervreniesiiiiieniecie e | |1
Custos nfio previstos (“escondidos™).....cerriveeeessceesieeenns vlliol 2
Ineficiéncia na gestdo resultando em maior alocagdo de tempo do contratante........ceu.n.... R
Dependéncia face 4 performance daempresa contratada.. ... i St s I
Exposigio aos riscos da empresa contratada....

Perda de controlo de GeStAD......c.cor s
Problemas na monitoriza¢fio ¢ avaliagfio da parceiro........oeveereveseeccveesc s I E
Falta de:alinhamento com.a: et mprasatial ww s s s mmmssi __|s
Onrtre: QALY s tutosvomans i isssniss o i e o S o AT I S R S G s I

8. Nos ultimos 3 meses, que percentagem aproximada do seu tempo foi dispendido na gestiio da

relagdo com a empresa contratada?
(| |

P8A. Relativamente ao que era antecipado, essa percentagem de tempo esta:

ACTTTA A0 ESPBIAT it a0t rmeprisnnssnenssmssibassssnsansdsssonissssnssshesansbessstsessnsassaissns
Em linha.....ccoonnnene.
Abaixo do esperado

P8B. Desse tempo, qual a parte dedicada a:
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INESOCIAGAD (8 CUSTIOS ..uiuiurodseriseseiisiassiibinassssisssaiusisshssnsnsseonstsisassassssssssssnstsasasssssaasanss
Monitorizagfio da performance....
MitigacHo/de TISEOS wsiummurssismmsmssssissersomussvarorsrason ssanerssmermssass
Integrag#io de aplicagdes e sistemas informéticos
GestAD b ITETIBITEE ciniigi e ianssbes vivesus im s bnssaihuuss s s oo s ks 3% oS 4 S AN P W aa A s AT S [ |
Change ManagemMeNt ...uuuuiiiiiisiisiss st |
Coordenagfio da resposta a eventos de Mercado ....ouvueceeininninisnnencsisin L
Plancamento de actividades ........cveveererriiniiniiisiisses e [ |-
Alinhamento de processos N
1 P T L

| GESTAO DE RISCO EM OUTSOURCING

P9. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestéo de risco
implementado?

ST, SOTIPIC o couiivassosassimsumuos amasassassssos i svabeas ssss ianamtasonis sanee winss

Depende da drea de negécio a sub-contratar
IO e e o s A AN R TR 4R 9 s 08 L SN Y P A AU B KRS LS SRV i SV
DIESCONNETO 1evvirerreseseiesisienis et eassa e sasa e er e s bbb bbbt e r e s sn et

P10. Em que momento(s) € que a Empresa realiza um analise de risco da empresa subcontratada?
Assinale todas as hipdleses que se aplicam.

Antes da celebragfio do contrato inicial . 0
Periodicamente:
Antes das renovagdes de contrato
TOUOS 05 ANOS cuverreereeeruerreerseesesrreiseesseses i es st s e as s b e s b s b e s e e s s e s s e e e ss s et e s bt s ne s e e s
Mais do que uma vez por ano
Outra PeriotiCIdANE .c.ci i veiiesmiinsnivesasisesanmsnssnssarisasssisssssiasmassonsussisitinisasesinsurstinsisinesos
Sem regularidade definida........ocvuecciciniiiinis e
Nio se realiza
DS TOMITEG 5701 sesavanssitin o b piess v G A R S84SR R AR LRSSk A4 A0 e SRS R0 B8RS e R0

P11. Como descreve o modelo de gestdo de risco na empresa logistica subcontratada?
PLOACIIVO) oorerervreseosanssursmmmmnmsrensnsssmsssessssssnssnssns s bas AN T EEFEEREIEREFH4 b fan s TR §ame e T a4
REACHIVO 1eviiveiierissiersresssereneeetassseistsssrasssesasasassasbesaas e s sastesbeseRs e A b T SRR s e e e m e e nan e s ke sansanbaeanrees
Desconheco

P12. Quais os elementos de gestio de risco que considera mais importantes na relagdio com a
empresa sub-contratada?
Por favor selecione os trés mais importantes, mumerando-os de I a 3 sendo ‘1" o mais imporiante.

Due diligence (provider ManagemMENLt) ........covivuiivasiasnrassssisessoniisnissnsssissssssasssasssssransnssnsss LI
Manutencio de registos e reporting (provider management) ........oovovrniernsnsinnain, I
Supervisdo de processos (provider management)

KPIS (SLA MaNAZEIMENLE) ....ueuevmeriserieneminsissesisssssssinmsstsssssessanssssnssssssess it stassstssssasassssssssssanns
Monitorizagdo de custos (SLA management) ..o il
Monitorizagfio dos niveis de servigo (SLA management)......co.oiniiniinnnnnnnin. [ |
Verificagio da TACIUTAGAO ...erveeerresieiesisie ettt ss e sn etk |7

P13. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual
modelo de outsourcing.
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Utilize uma escala de I a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo folalmente

1

2

3

4

5

NS

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing tendo
em conta as métricas do SLA

O

O

O

O

O

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
est4 a afectar outros processos do negdcio, 0s seus
clientes e a sua repuiagdo

A Empresa tem obtido ganhos de eficiéncia com o
outsourcing da sua operagéo logistica.

A Empresa estd atenta a satisfagfio do cliente final,
mesmo quando os niveis de servico definidos em SLA
sfo atingidos.

A Empresa tem plena nogfo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagéio
por parte da empresa coniratada

A Empresa compreende, quantifica ¢ comunica o valor

gerado pelo contrato de outsourcing em termos de
redugdio de custos e ganhos operacionais.

A Empresa conseguiu prever/planear a maior parte das
tarefas decorrentes da gestdo do outsourcing a realizar
internamente.

P14, Na sua opinido, quais os pontos fortes da empresa sub-contratada?

P15A. Por tltimo, qual o aspecto da gestdo corrente da relagdo com o operador logistico que mais

gostaria de ver melhorado?

P.15B Sera possivel que tal acontega num futuro préximo?

Acredito que sim
Acredito que ndo

OBRIGADA PELA COLABORACAOQ!
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II. Questionario para Managers da Empresa Contratada

(DT,GC,DG,CA)
No ambito da minha tese de mestrado sobre a Gestdo de Risco de actividades em Outsourcing,

gostaria de ter a vossa colaboragfio no preenchimento deste breve questiondrio.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. O actual Sistema de Gestfo de Risco da vossa Empresa ...7
Esta focado nas dreas criticas do negocio
Abrange todos 0s processos doNEZEtI0 . ...

P2. Com que regularidade ¢ feita uma revisfio dos riscos da Empresa?

Mais € UIMA VEZ POI AN0. e eeeereeaueeneseeesie s ses e se s sbsb s s e s s sr s s nsansns O |
1003 72l 0L ) 1 s R Rl O SNE: T I N O I . R WO =X = o Q-
Outra periodicidade, Qual? O o

EMPRESAS CONTRATADAS EM OUTSOURCING
Gestdlo de risco no outsourcing

P3. Actualmente, quais sfio os vossos principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

Expandir o negdcio para novos mercados
Obter redugao de CUSLOS ..ovieeeiverriee e

Ganhariflexibilidads opeiacional weaiamainnnin it ramaiaiinsnmnsainais
Evitar/adiar NOVOS iNVESHINCITOS 1evvuvverirerresreresreseesesec s sss e ase s san s s IE
Manter o foco da empresa no seu core business
Aumentar a capacidade de resposta ao aumento de procura
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais.......|__| 7
Qiteo. Qual? -~ - - - e s T e |

P4. Em que momento(s) € que a Empresa realiza um analise de risco das empresas subcontratadas?
Assinale todas as hipoteses que se aplicam.

Antes da celebrag@o do contrato iniCial ........cvveeeeremiinerceeese e 0.
Periodicamente:
Antes das renovagdes de contrato ..
Todos os anos
Maisido Giie iniavez HOC IO s apimmisvmrrsiirs s s st s st 0 -
Outra periodicidade
Sem regularidade definida.........coocvieriiiec e
ROSEERAIIZA cowswirini ivassuins s sasnbicrmssis asiinss i s AR ks S S 43 S RS SRR KR PR i e SRS S

P5. A vossa empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestéo de risco

implementado?
SEM, SEMPIS cicviiivsbsrcmsvinishint iodifusbds sismossdon s s tcssesss wistsveser iasads GV isse s vsdiFossisdusassassaiveces O
Depende da area de negdcio a sub-contratar.......oiine. (O3
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P6. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual modelo

de outsourcing da vossa Empresa.

Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo totalmente

1 2 3 4 5 6 | NS
A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing Oo|lojo|o|o|jo|d
através das métricas claras
A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
esta a afectar outros processos do negécio, os seus oo (go|o|o0o| 0 O
clientes e a sua reputagfio
A Empresa estd atenta a satisfagfio dos seus clientes,
mesmo quando os niveis de servigo contratados séo o|(o|(o|o|go|o|ao
atingidos
A Empresa tem plena nocéo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagiio Oo|jo(o|o|o|o0o|d
por parte das empresas confratadas
EMPRESAS CLIENTES
Gestdo do risco enquanto factor compelitivo
P7. Por favor indique com que frequéncia ...
Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente
Os processos de Gestéio de Risco da Empresa
sdo valorizados enquanto critério de seleccéio O O O
€1n CONCUIsos
Os processos de Gestdo de Risco da Empresa o
sdo revistos, fruto das exigéncias do Cliente
O Cliente tem a preocupacéio de criar planos O 0

de contingéncia conjuntos

P8. Quais os elementos de avaliagdo que consideram ser mais valorizados pelas empresas a quem

prestam servigo?

Por favor selecione os trés mais valorizados, numerando-os de I a 3 sendo ‘1" 0 mais importante.

OBRIGADA PELA COLABORACAOQ!
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II1. Respostas a Entrevista / Questionario Empresa Contratante

Entrevista / Questionario i)ﬂl‘ﬂ Managers da Empresa CFO/Legal/QP/DSM/DSM

deputy/Procurement/Finance)

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. Trés palavras para descrever os processos de gestdo de risco na Empresa
Abrangentes (2), exaustivos, complexos (2)
.Critico
Mitigagdo, Plano de Acgfio, Reputagio
.Completos e transversais, por vezes desadequados & dimensédo da empresa no pais
.Detalhados

P2. Principais dreas que sfio geridas em termos de risco (resposta miiltipla)

Plano Continuidade de NegoCio ... ....ooeeireninieeeeeeenne st L+
Comunicagdo e relacionamento com entidades exXternas .........occeeevevieeeeeesrcveniaenn, 2222 +
ANEeomrupeAn (ABAL): ot s s st s s
Sistemas de Informac#o (IS/IT)..........
Sepuiatica do PrOAUTG coisisiimimsmiammisiiim st s esn inraseviimns
Selecgéio de Fornecedores
QUALIAAAR . b b st bbb st

P3. Regularidade com que & feita uma revisio dos riscos da Empresa
Mais de uma vez por ano w
UIMA VEZ POT A1N10 ..ieeiieaeieenienceeeeesensessssmeaseneesessessessessseseseans
Qutra periodicidade. ............................................ gl Sempre que se justilique

P4. Das areas identificadas na P2, qual considera ser a mais critica e porqué?
.0 Plano de Confinuidade da Negocio pois permite assegurar a continuidade da empresa.
.0 Plano de Continuidade de Negocio, uma vez que as restantes vio sendo geridas
conforme necessario. O PCN tem uma maior necessidade de planeamento a longo prazo.
.Comunicag¢do e relacionamento com entidades externas porque € aquela que maior
impacto pode ter na reputacdo da empresa.
ABAC e seguranca do produto/qualidade devido @ ma reputagéo que facilmente ¢ criada.
.Seguranca do Produto. As falhas nesta area podem ter consequéncias muito graves ao
nivel da saide dos seus utilizadores.

OPCOES DE OUTSOURCING DA EMPRESA

P5. Principais drivers para recorrer ao outsourcing (7op 3)

nf1°]2°|3°
Partilhar riscos 1
Obter redugdo de custos 4 |1
Ganhar flexibilidade operacional 1 |2
Evitar/adiar novos investimentos
Manter o foco da empresa no seu core business AE
Aumentar a capacidade de resposta ao aumento de procura
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais
Outro: Especializagdio na drea 2 |1

P6. Critérios nfio-financeiros na base da selec¢fio da empresa sub-contratada (ordem)
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n|1°[(2°|[3°
Competéncias e fiabilidade do servico 1 [ |1
Histérico de clientes
Integridade/reputaciio da empresa
Leque de servigos disponibilizados 1 1
Qualidade dos servigos de valor acrescentado
Conhecimento das especificidades da indastria farmacéutica 2 |1
Seguranga e robustez dos processos de gestdo de risco |
Possibilidade de integragio dos sistemas de informagéo 1|1 |2
Outro: Fornecedor Ibérico 2
P7. Principais desvantagens de recorrer ao outsourcing (7op 3)

n|1°(2°]3
Perda de competéncias e de capacidade de inovagio
Custos nfio previstos (“escondidos™) 2 2
Ineficiéncia na gestdo resultando em maior alocagdo de tempo do contratante 2
Dependéncia face 4 performance da empresa contratada 2 1
Exposi¢Ao aos riscos da empresa contratada E 11
Perda de controlo de gestido I
Problemas na monitorizagio ¢ avaliagio do parceiro I |
Falta de alinhamento com a cultura empresarial |

P8. Percentagem aproximada de tempo dispendido na gesto da relagfio com a empresa contratada

nos ultimos 3 meses :
80%. 75%. 5%, 15%. 5%

P8A. Relativamente ao que era antecipado, essa percentagem de tempo esta:

ATCINA G ESPETANO cemrans i e iiems S R B R T s a0 i
B T .. .o cvrereimssinnsmsnmsnmanns e sassstensinesssestansans iktssasneesnsnssnnsiassmesnssossussnonnsinsansaioissani buins ]
Abaizo doesperados. s bbb iinnmmisnnsssmmssom txdrmainsssamss s 0

P8B. Desse tempo, qual a parte dedicada a:

Negociago de CUSIOS .

Monitorizagdo da performance

MEtgAgHO dETISE08: cumssbsibmmniuiininrmsismms i o s

Integragiio de aplicagdes ¢ sistemas informaticos ... 20,5
Gestaoide TtIdeHE S i s s st s e 20, 50, 90, 50
Change Management ... st 10, 10
Coordenacdo da resposta a eventos de mercado .......ccocvcinvriviesiinrennnns 10
Plancamento de-actividades ... v

T L DS L0 8 o 01 oo e L T 20, 20

O, .- e s R T R o oo aa SRR TR T e v i

GESTAO DE RISCO EM OUTSOURCING

P9. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestdo de risco
implementado?
RS U1 ATl 11 RSO 4
Depende da 4rea de negdcio a sub-contratar

P10. Momento(s) em que a Empresa realiza uma anélise de risco da empresa subcontratada

Antes da celebragiio do contrato inicial .. 5
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Periodicamente:

TOUGS D8 BTG sossirrassstom v shass vvess v obsmb s S LR ¥ o S e 3
Oufrapeiiodictdade. b e sindanbaibmpandiainompa i o |

Desconhego

P11. Como descreve o modelo de gestdo de risco na empresa logistica subcontratada?
POABHIVO  civvessoivstvsssssonsan i sss i iesssn s5osaes oo ais piomssnsiassss sass b e o SR o vRos vt v 0

Reactivo

P12. Elementos de gestdo de risco mais importantes na relagfio com a empresa contratada. (Top 3)

n

IO

20

30

Due diligence (provider management)

Manutengfio de registos e reporting (provider management)

Supervisfo de processos (provider management)

KPIs (SLA management)

Monitorizagdo de custos (SLA management)

Monitorizagdo dos niveis de servigo (SLA management)

Verificagfo da facturagiio

v [ | oy [t

P13. Grau de concordincia com as afirmagdes sobre o actual modelo de outsourcing.
Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo (olalmente e 6=Concordo folalmente

n

2

3

4

5

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing tendo
em conta as métricas do SLA

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
estd a afectar outros processos do negacio, os seus
clientes e a sua reputagiio

A Empresa tem obtido ganhos de eficiéncia com o
outsourcing da sua operagdo logistica.

2

A Empresa estd atenta a satisfagfio do cliente final,
mesmo quando os niveis de servigo definidos em SLA
sio atingidos.

A Empresa tem plena nogdo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagéio
por parte da empresa contratada

A Empresa compreende, quantifica e comunica o valor
gerado pelo contrato de outsourcing em termos de
reducéio de custos e ganhos operacionais.

A Empresa conseguiu prever/planear a maior parte das
tarefas decorrentes da gestdo do outsourcing a realizar
internamente.

P14. Na sua opinifio, quais os pontos fortes da empresa sub-contratada?

As instalagdes (3)

.A drea comercial da empresa consegue vender muito bem a empresa ¢ angariar clientes.
.Competitividade do prego nas actividades core (leia-se, preparagéo e transporte de

encomendas).
.Capacidade de alocagao de recursos.

P15A. Por tltimo, qual o aspecto da gestdo corrente da relagdo com o operador logistico que mais

gostaria de ver melhorado?
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.0 modelo de melhoria continua, com um maior foco no cliente final, ndo s6 a empresa,
como também aos clientes a quem entregam os produtos, implementando as medidas
correctivas nos timings acordados

.Foco nas necessidades do cliente

.Ter os recursos suficientes com know-how apropriado sobre a realidade do nosso negdcio.
.Enquanto o operador logistico ndo perceber que tem de trabalhar de acordo com as regras
e procedimentos da empresa, ¢ com 0s quais se comprometeu em contrato, torna-se dificil
manter uma relacio sauddvel. A confianga de parte a parte tem-se vindo a perder ao longo
do tempo e a exigéncia de melhoria continua por parte da empresa deixou de ser vista no
operador logistico como uma obrigagdo mas sim como uma punigiio, algo que estd
totalmente errado.

.Transparéncia e adequado reporte de incidentes

P.15B Sera possivel que tal acontega num futuro préximo?
Acredito que sim ..
ACTE AT U TR woromosminsiansisonisis s voss o e s R VO STy Taom A St sV 1

105




IV. Respostas ao Questiondario Empresa Contratada

Questionario para Managers da Empresa Contratada

[ GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. O actual Sistema de Gestdo de Risco da Empresa ...?
Estd focado nas areas criticas do negécio .......
Abrange todos 08 processos do NEEOCIO...uiiuiiiiere e

P2. Regularidade com que € feita uma revisdo dos riscos da Empresa

Mais de UMA VEZ POT AN .iviiviuiiasiivessisessivissisisisnsaisanissasinmstseassonsasssssnstasrassssasessasisss 3
UINA VEZ POI G110 werieeiiriesrisminnsssiee s esssestase s s sse st s sbana s s s ssse st s sb s s nn 0
Outraperiodicldade... ..o rssssssssa s i 0

GESTAO DE RISCO NO OUTSOURCING

P3. Principais drivers para recorrer ao outsourcing (Top 3)

30

Partilhar riscos

Obter redugiio de custos

Ganhar flexibilidade operacional I e

Evitar/adiar novos investimentos

Manter o foco da empresa no seu core business

[ o]

Aumentar a capacidade de resposta ao aumento de procura

Ultrapassar insuficiéncias internas em terimos performance ou requisitos operacionais

(S

Outro

P4. Momento(s) em que a Empresa realiza uma andlise de risco da empresa subcontratada

Antes da celebragdo do contrato inicial ......ooeeviiiniisime e 3
Periodicamente:
TOUOE 8 ATIOB cavisstssonssivis orsimsstbiedsis s isTs orsd o s S e S e S Ve SV 3

P5. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestio de risco

implementado?
Depende da area de neg6cio a Sub-CONratar.....c.cvierrrnecnsesinessieniseianens 3

P6. Grau de concordincia com as afirmagdes sobre o actual modelo de outsourcing.
Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo tolalmenie

n| 1 2 3 4 5 6

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing 1 2
através das métricas claras

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
estd a afectar outros processos do negdcio, os seus 3
clientes e a sua reputagio

A Empresa esté atenta a satisfagdo dos seus clientes,

mesmo quando os niveis de servigo contratados sdo 3
atingidos

A Empresa tem plena nogéo dos riscos escondidos,

nomeadamente os que decorrem da sub-contratagéo 2 1

por parte das empresas contratadas
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EMPRESAS CLIENTES - Gestdo do risco enquanto factor competitivo

P7. Por favor indique com que frequéncia ...:

Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente

Os processos de Gestdo de Risco da Empresa
séio valorizados enquanto critério de selecgio O O 3
el CONCursos
Os processos de Gestdo de Risco da Empresa =

- . i k. ; O O 3
sfio revistos, fruto das exigéncias do Cliente
O Cliente tem a preocupagdo de criar planos 0 0 3
de continggncia conjuntos

P8. Elementos de avaliagio mais valorizados pelas empresas a quem prestam servigo (Top 3)

nf1°12°]3°
Manutengéo de registos ¢ qualidade do reporting 2
Possibilidade de supervisdo de processos 1 |2
Defini¢do de KPIs exigentes
Possibilidade de monitorizagdo de custos |
Facilidade de monitorizagdo dos niveis de servigo I
Exactidao da facturacéio
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V. Entrevistas/ Questionarios recebidos da empresa Contratante

¥

47y
i
Entrevista_Question
ario_Dissertacdo_Ges

(A

Entrevista_Question
ario_Dissertacdo_Ges

Entrevista_Question
ario_Dissertacdo_Ges

]

Entrevista_Question
ario_Dissertacdo_Ges

Entrevista_Question
ario_Dissertacdo_Ges
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A. Entrevista / Questionario para Managers da Empresa

(CFO/Legal/QP/DSM/DSM deputy/Procurement/Finance)

No ambito da minha tese de mestrado sobre a Gestdo de risco de actividades em Outsourcing,
gostaria de ter a vossa colaboragio no preenchimento deste questiondrio, tendo em consideragéo o
processo que se iniciou no ano passado e levou a selecgdio do actual operador logistico para a area
de armazenagem e distribuigdo dos produtos da empresa. Um questiondrio longo ndo ¢

forcosamente demorado. Este deve demorar 10-15 minutos a preencher.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. Para comegar, como descreveria em trés palavras os processos de gestéio de risco na Empresa?

E um processo critico porque € importante para o negécio, nomeadamente para asseguarar a sua
continuidade.

P2. Quais as principais areas que sfio geridas em termos de risco?
Por favor assinale fodas as que se aplicam.

Plsiio ContiniTaa s de TEBOOIi. st it e oo v 1
Comunicagio e relacionamento com entidades exXternas ..u.veccenisinnnn . 02
ANti-COTTUPGHD (ABAC) .. cuccrrisisissnsassssssissisessssssstssssssssesssasisssssssssssssssssnssssossssstsssssssssases V'3
Sistemas de INFormagao (IS/IT) .ccciirimiissn i 4
SepIPALGE G0 PIOHIII ciuivsisimimmssseinissuimsssessss oasasas v et s s st s v's
Selecehe 08 FOIMBOBROIES ..cuiowwomssssusssiusortosinsssssssssismssssssss s s s bt b s s o iey v 6
OIS . nemoremesnnroasmrnsyns ssmmnsmssms s 1B AR 6 0 Ao oo S R Wi v'7
Outra. Qual? e [ I8
P3. Com que regularidade é feita uma revisdo dos riscos da Empresa?

NS Sl TN VRZ TIOT AN cvnsssssssisnssssssssonisess ssn s sess sasavsspdosss s s sor S e b Q1
TG VO THOETIND, xnmrensnsennmensnsomsiissih i R E G AR Ao H Vs s R s v 2
QOutra periodicidade. Qual? __ e O s

P4. Das 4reas identificadas na P2, qual considera ser a mais critica e porqué?

O Plano de Continuidade de Negdcio, uma vez que as restantes vdo sendo geridas conforme
necessério. O PCN tem uma maior necessidade de planeamento a longo prazo.

E fundamental pois a empresa estd também dependente da subcontratada para garantir a sua
continuidade — necessidade de colaboragfio proxima nesta drea.




i
| ]
é Ansalise e Gestao de Risco de Actividades em Oufsourcing

3

OPCOES DE OUTSOURCING DA EMPRESA

=

Vamos agora debrugar-nos sobre a drea de Logistica - armazenagem ¢ distribuicdo dos produtos da
empresa.

P5. Quais foram os principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

Partilhar 1iSCoS..emiervrerenenens T =]
Obter redUGAD A& CUSTOS 1.viuiiririeierirsrenieesessee e sss s st s s s nssnssbe s e st sas e sansansassanesssasnsans
Ganhar flexibilidade operacional .. s mssmsaimemiimarossermsaerasess
Evitar/adiar NOVOS iNVESHIMENTOS .cuveerireieiercseenies i sinssisssssssssssesssnssasnsses -
Manter o foco da empresa no seU COre DUSINESS v s |
Aumentar a capacidade de resposta ao aumento de procura -
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais....... 7
Outro. Qual? __ Recorrer a empresa especializada na ared ....oovievinirinn e [3_]os

P6. Quais foram os critérios ndo-financeiros na base da selec¢do da empresa sub-contratada?
Por favor numere por ordem de importdncia sendo ‘1’ o mais importante

Campeténciase flabllidade Qo SErvite s wmssmsmmimasoniivsmiimivss s issiemaams | 2]t
HiSEOTICO (8 ClIBILES . vvvnnennsnsssnnsmnasarnponssesns revssssdii s aTER T e aT oA RSO Sy e e omsEa e e ovs
Integridade/reputagio da empresa..... =
Legue deservigos disponibilizadns.....unvwimmmmumnim esasissnenonsassonmmsnsomsssrarssmsasmesssssssssss
Qualidade dos servigos de valor acrescentado ... e
Conhecimento das especificidades da indastria farmacéutica........oocveviiieeveicciniiiiccniinae | |s
Seguranga ¢ robustez dos processos de gestdo de risco .......

Possibilidade de integragdo dos sistemas de informagéo
Outro; Qual? Serum fornecedor IDEITICn i siemsssrravsssssssspssass sanarasasss

P7. No seu entender, quais as principais desvantagens de recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os (rés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

Perda de competéncias e de capacidade de inovagao..........cmninissimiinencn e | ]
Custos néo previstos (“escondidos™)
Ineficiéncia na gestdo resultando em maior alocagéo de tempo do contratante
Dependéncia face & performance da empresa contratada.........ocoeeeinveneniinnnninnnseiennees
Exposi¢iio aos riscos da empresa contratada
Perda de controlo de gestao.......cocevrvereeciannan
Problemas na monitorizagfio e avaliagdo da parceiro.........viincin s,

Falta de alinhamento com a cultura empresarial........ccoiniiiien. [2_|s
OUE0. QUAL e venerecnamserseiersranersasstosmsassssassasssnss sassssnssnens smpmesmess isssssdissEsTHRTIHORRRH R avaTToao oY ES

P8. Nos ultimos 3 meses, que percentagem aproximada do seu tempo foi dispendido na gestdo da
relagfio com a empresa contratada?
|_|I7lI5_|% inicialmente era previsto cerca de 50%

P8A. Relativamente ao que era antecipado, essa percentagem de tempo esta:
DL E T Lol e s U ——————— v
Em linha




ADAIXO A0 ESPEIAUD ...vvvcrereresrssrsssssosinsssssnsssesssassestississsssessssssessstsnssasasstsnsisssnsasssasasnes 93
P8B. Desse tempo, qual a parte dedicada a:

NegoCIAgH0 € CUSTOS c...ueierieeriiii i
MonitorizagAo da PerforManCe.....ccuimimsumemsissiiiisisinissssssssisnsssssssssssmsssssssasseiasass »
MitigagAo de TISCOS ...cvvviriniinirssrrisissssssinsiesss s

Integrag¢do de aplicagdes e sistemas informaticos
Gestdo de incidentes

Change management |_1]|0_|%
Coordenagéo da resposta a eventos de MErcado ......cuiiimsmsisiismsessessensasmssssasssss L%
Planeamento de actividades ......ccciiiiieerinciineerreerreee s e s s 1%
Alinhameito de ProgesSos:awmmnmmmms it somsnssrs s ssstermmsses |_2]|0_|%
O T T T T TR ——— |1 |%

100%

GESTAO DE RISCO EM OUTSOURCING

P9. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestdo de risco
implementado?

B IT) SETIPIT . sucsusisenvunesrsconassssnnsass samssms sass sesesmsenasmpasessasasnassmsass pessnansavs ot s SHRARHSHRAHRESH TSR AR VAT v

Depende da drea de negocio a SUb-CONTIALAT ..ot Q2
B0 fover o siim e vt AN FH i o 5 TV U S S VTV 4 AR A e m memasn O:
T BTN RIS e o S TR A S M SR A O o

P10. Em que momento(s) € que a Empresa realiza um anélise de risco da empresa subcontratada?
Assinale todas as hipéteses que se aplicam.

Antes da celebragio do contrato iNICIal ... s v
Periodicamente:
Antes das renovagses de CONIALO .ovveve i issnessiie st st a:
TOOS 05 ANMOS ..veereeresesieseresesessssssssssssessassssesssessssssessesssssssesensessssssesensasnsesbasssissssssnsaes v 3
M5 d0/gue MM VeZIIOT MO s iarivsssssivsssrarimmiasssssssimmmsasmttas smpsesmmsrms St a -
Ontia Periadieidade . cummnmsmmmmmes s assass s 0 ss
Sem regulatidade definida . caiinunurmmimnismamn it Os
PO SETBATIZA . v s eeerersmessosersesmesnasonsasssenssnsensssansnyans ess sabd S LA E TR ETLEE SRRV ARS S s po e VR P m
Diesconhefo wasamimein R YnserasmmssssasnsssssAns R SARTIRS [ O

P11. Como descreve o modelo de gestfio de risco na empresa logistica subcontratada?

PIOACTIVD. 1 verenmmecs ionmemeneses s R DS o T SR oY T S B R SR R B R RV S T Q1
BB AL IO 1 nscvsmeswonssmonsonmersens srmsrusmensns drvms shshensansass ssnssuspesnmsmens e sd SFeEOEESEOEE VTSP o per b i v 2
B OO — Qo

P12. Quais os elementos de gesto de risco que considera mais importantes na relagdo com a
empresa sub-contratada?
Por favor selecione os trés mais importantes, mumerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ 0 mais importante.

Due diligence (provider Management) ......cuiuiussmssisismsasisasmimmmsessensssssssssssssssssessesssssrases R
Manutengio de registos e reporting (provider management) ........ouvissennnnnens | |2
Supervisdo de processos (provider management) .......ccocvremierenminnnmsssss e RIE
KPIS (SLA MANAZEMENT) .evervrurireiesiieneiesiississiissssnisssnssssasssssessssastasastasssnssnssisnsssestassssssssans | 2|4
Monitorizagfo de custos (SLA management) i | Is
Monitorizagdo dos niveis de servigo (SLA management).......coeoeeveeieisinsssisnssnsnns s | 3|6
Vetificacho da TACTUIHGHO v vesvsssssisssmitos ssimsunist ssssvons st s ioss sssos dmeds 540 sassana csbvnamit navansbomes ue L7

]
Fntrevisla / Inaudérito 3 9




S

P13. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual

modelo de outsourcing.

Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo tofalmente

Andalise ¢ Gestiio de Risco de Actividades em Ouisourcing

1

2

3

4

5

NS

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing tendo
em conta as métricas do SLA

O

O

O

O

O

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
esta a afectar outros processos do negdeio, os seus
clientes e a sua reputagiio

A Empresa tem obtido ganhos de eficiéncia com o
outsourcing da sua operagfo logistica.

A Empresa esté atenta a satisfagéio do cliente final,
mesmo quando os niveis de servigo definidos em SLA
sdo atingidos.

A Empresa tem plena nog¢éo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagdo
por parte da empresa confratada

A Empresa compreende, quantifica e comunica o valor
gerado pelo contrato de outsourcing em termos de
redugio de custos e ganhos operacionais.

A Empresa conseguiu prever/planear a maior parte das
tarefas decorrentes da gestdo do outsourcing a realizar
internamente.

P14. Na sua opinidio, quais os pontos fortes da empresa sub-contratada?

As instalages

P15A. Por tltimo, qual o aspecto da gestdo corrente da relagio com o operador logistico que mais

gostaria de ver melhorado?

Foco nas necessidade do cliente — Necessidade de apoio da nossa parte por forma a garantir esta

prioridade. Muitas vezes consideram a empresa contratante como o cliente final.

P.15B Seré possivel que tal aconte¢a num futuro proximo?

50 LT 1 | 1) T e e
ACTEAITO (UE NAD ..ovvreeeieriirecisesiresr st

OBRIGADA PELA COLABORACAO!
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A. Entrevista / Questionario para Managers da Empresa

(CFO/Legal/QP/DSM/DSM deputy/Procurement/Finance)

No ambito da minha tese de mestrado sobre a Gestdo de risco de actividades em Outsourcing,
gostaria de ter a vossa colaboragéio no preenchimento deste questiondrio, tendo em consideragéo o
processo que se iniciou no ano passado e levou a selecg@o do actual operador logistico para a drea
de armazenagem e distribuigdo dos produtos da empresa. Um questiondrio longo ndo ¢

forgosamente demorado. Este deve demorar 10-15 minutos a preencher.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. Para comegar, como descreveria em trés palavras os processos de gestdo de risco na Empresa?
Mitigag#io, Plano de Acgio, Reputagio

P2. Quais as principais dreas que so geridas em termos de risco?
Por favor assinale todas as que se aplicam.

Plano Continuidade de NegOCI0 . uuriaiesrsmreressesiisieissisisnresne s a s s sasssssnens X1
Comunicagfo e relacionamento com entidades EXternas ......cvuennsenecniscinnin, X2
ANTi-corrupeBo (ABAC ) miiiivsisvicoimissamssemnsmsmsssisatssimsmisrirens masessssnsons X3
Sistetnias de Informagio (IS/IT) susmiisssssaassivmsmii marmamisimasrmines e s s msess X4
Seguranca do PrOQULD ....usiiisicsisesssinmsonsenssmsesisnssssssssssssnsssisonsasiseisssasissasnssnsssasisensvess Xs
Selecco de FOrNECedOres ..ot st s s nenes X6
QUALIAAAE .....cvrrrreecisrirsisisssmse st s s s snsssasssas et asassns s n g ssanensess bbb ab RS RS EBE RS 000 X7
Outra: Qual? ssssssesestessiessssssssmassanesans 0 o0
P3. Com que regularidade ¢ feita uma revisdo dos riscos da Empresa?

MaiS de UMA VEZ POT AN0..c..iiiuiiiinitsiniieinssisessesesesasissssiast s s s ssssssssste e sy sn s nas X
UUIMA VEZ POT AT10 11vrsevnrsesesiscesiessassstsssassssssasssasssesssesssssassssassassssss st stassssssessintassssessmsestsnssssasess 0>
Outra periodicidade. Qual? __ e O s

P4. Das 4reas identificadas na P2, qual considera ser a mais critica e porqué?

Comunicagio e relacionamento com entidades externas porque na minha opiniéo € aquela que
maior impacto pode ter na reputagiio da empresa.

Enquanto responsavel para area de apoio ao cliente.
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nz’l; se ¢ Gestio de Risco de Actividades em Quisourcing
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OPCOES DE OUTSOURCING DA EMPRESA

Vamos agora debrugar-nos sobre a drea de Logistica - armazenagem e distribuigéo dos produtos da
empresa.

P5. Quais foram os principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais imporfante.

Partilhar riscos.......cccuee..
Obter redugfio de custos
Ganhar flexibilidade operacional ........cviiiiii | 2|3
Evitar/adiar novos investimentos ... !
Manter o foco da empresa no seu core business

Aumentar a capacidade de resposta a0 aUmento de ProCura ... | |¢e
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais....... | |7
Outro.Qual? e L_Jos

P6. Quais foram os critérios ndo-financeiros na base da selecgéio da empresa sub-contratada?
Por favor numere por ordem de importdncia sendo ‘1’ 0 mais importante

Competéncias e fiabilidade do SErVICo ..o ||t
HIStOTICO e CIIEINTES c.viiveieiierireesire e siesresse s e s sssse bt s s s a e e e se e s s me b s g s e adsa bbb g
Integridade/reputacfio da empresa........

Leque de servigos disponibilizados
Qualidade dos servigos de valor acrescentado ... | |
Conhecimento das especificidades da industria farmac€utica.....ocvcieniininninns
Seguranga e robustez dos processos de gestio de risco ...
Possibilidade de integragfio dos sistemas de informagéo ,
OUETO; QUALT iusisossivminnsomsssmsisiistasavsminissssissmsisnsrsnsenesssshessrssntranssssbsasssisanssannsissash s4 88 s 44emE 444 |4|

P7. No seu entender, quais as principais desvantagens de recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os frés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

Perda de competéncias e de capacidade de inovagéo <
Custos nfio previstos ((escondidos™) ...t s | 3]
Ineficiéncia na gestdo resultando em maior alocagio de tempo do contratante........c........... [ E
Dependéncia face a performance da empresa contratada
Exposi¢fio aos riscos da empresa contratada........coevceeeenee
Perda de controlo de ZeStA0.......uviiiiemiiiiins s

Problemas na monitoriza¢@io e avaliagdo da parceiro.....c.uvcienennrcenisii B
Falta de alinhamento com a cultura empresarial.......ciiene

OULTO. QUAIT ottt ces st s bbb e a e s

PS8. Nos ultimos 3 meses, que percentagem aproximada do seu tempo foi dispendido na gestdo da
relagfio com a empresa contratada?
| |l__II_5% estimativa inicial era de 1%

P8A. Relativamente ao que era antecipado, essa percentagem de tempo esta:
AT G0 ESPETAAD. i islimmpissssimsmssisisssiniomsitriatssamsmassnsassasansssansasssnsassapstessonses X1
Em linha




ADATXO A0 ESPETAND. . euerssesrosronssrassenssonssnsnssessasisssasisgssuosssessssnss insnssosssvasssassssatsnsisnss O3

P8B. Desse tempo, qual a parte dedicada a:

NEZOCIAGHD A CUSLOS ittt i i i iitiisessvasivarsisiiasvassvn st vsess fisbasiaaiasi eisisiedosis L%
Monitorizagfo da performance............... T L%
MitigagH0 de FISCOS .ovmiriiniririisircimiiin i e st s L 1%
Integragdo de aplicagdes e sistemas informaticos ..o 1%
GESE0 0o TOTACITES i imats db i s i e e o o550 LTS R A S S TR A |__1190|%
Change MANAZEMENT w..e.curcessissssiasssissssnivessasassssismnsansssoossisismsnsmadasssissiaisnsesiossussssisiasss %
Coordenagio da resposta a eventos de Mercado ... | ]110]%
Planeamento de actividades ..o e L 1%
ANNHAMENTO 6 PrOTEEE0S.sicismmunssmsises siouamssaiiassvenovonssssss rassrnsnsssssassssss s susen L%
1 T T EST L SR FAE R T PHRC %

100%

GESTAO DE RISCO EM OUTSOURCING

P9. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestdo de risco

implementado?

SHIN, SEMIPIC..uiuieiiesisisiieisrsensas e s bbb e s s b e s bbb s nEn RS ap e g e E s s R RS A SR b0 00 X0
Depende da drea de negocio a Sub-CONtratar ... Q2
LT LT T ——— Q3
D GEOOTTRBGIN. 1o iusessmreciss abss siniiiiaiss Voo Basss bt o LG SV U R T T A O

P10. Em que momento(s) € que a Empresa realiza um andlise de risco da empresa subcontratada?
Assinale fodas as hipéteses que se aplicam.

Antes da celebracio do contrato MICIAl ... e X1
Periodicamente:
Antes das renovagdes de CONIAL ....o.veceerieriisiiiinieiiies e s m B
TOUOS 0S5 ANOS ...ciiiiirrearirrrereeessestersesaseressseassessessseesnssissassastansesssssns s esarssasasss sansansastasas X3
Mais do qUe UMA VEZ POT AN wiviuiaiiviicuissivssiristosssssemasssdansensasesensssranssanssnsamsssassnnansss m
110151 (1101 11 [ SO E DT IR 0 9s
Sem regularidade definida ...oovmiiimimiummiiimsiniis i i i siviseisins as
N0 5 1ealiZa vuovereeveriererereierennene srersatsans s smse s npnsnasemn s A B R R ST s R g O«
DIESCONMEGO «.nenrrererrrreeieerere et st s e b bbb r e b b s b e e bbb st s s a st 3 99

P11. Como descreve o modelo de gestdo de risco na empresa logistica subcontratada?

PTOACTIVO .orrnennsnsnnsessesss s st it iassseiti e s finhs v s ooy oeom s a s B e S A S BV b Q1
TUEACTIVIO cusmossummsnonssnss snnmmsansgsmmaiorsasmrtsmtan ryseaspanmsat s s pansann s s Snis b b T R TR B AR R b )
e IO ocusc o o S ST T ST AR R R e s e essn S Ow

P12. Quais os elementos de gestdo de risco que considera mais importantes na relagdo com a
empresa sub-contratada?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de | a 3 sendo ‘1" o mais inportante.

Due-dilizence (providet MANEEBMENDY. .o s ssssrasis |
Manutengéo de registos e reporting (provider management) .......ccvveerienniesnninsnisnn, |
Supervisfio de processos (provider Management) ...t |3
KPIs (SLA MANAZEMENL) c.vvvenreeirrciiiciiiieininssisese s esssne s statast s sbess s st s asse s esnes | 3]+
Monitorizagfio de custos (SLA Management) ..o | 2] s
Monitorizagio dos niveis de servigo (SLA management).........ouceeinnininnnnnsnesasssssenns 1|6
VerificacHo da TACHUTAGHO vua s imsmisissisminirissssisssissas smsisssivisasssssis vasseiusastsssssasssassesmissnisnsrssuas |7
[ 4
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Andlise e Gestito de Risco de Actividades em Oufsourcing
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P13. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual

modelo de outsourcing,.
Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo fotalmente

1 2 3 4 5 6 | NS

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcingtendo | O [ X | O | O | O | O | O
em conta as métricas do SLA

A Empresa monitoriza a forma como o oufsourcing

estd a afectar outros processos do negocio, 0s seus X O |o|(o)| 0 O O
clientes e a sua reputagiio
A Empresa tem obtido ganhos de eficiéncia com o xlolololololo

outsourcing da sua operagfo logistica.

A Empresa estd atenta a satisfagfio do cliente final,
mesmo quando os niveis de servigo definidosemSLA | O | X | O (O (O | O [ O

sfo atingidos.

A Empresa tem plena nogfo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagdo X |(o|lo|o|o|o|Oo
por parte da empresa contratada

A Empresa compreende, quantifica e comunica o valor
gerado pelo contrato de outsourcing em termos de X|o|lo|jo|o|(ao| o
redugfio de custos e ganhos operacionais.

A Empresa conseguiu prever/planear a maior parte das
tarefas decorrentes da gestdo do outsourcingarealizar | O | X | O (O | O | O | O
internamente.

P14. Na sua opiniflo, quais os pontos fortes da empresa sub-contratada?
A 4rea comercial da empresa consegue vender muito bem a empresa e angariar clientes

P15A. Por tltimo, qual o aspecto da gesto corrente da relagdio com o operador logistico que mais
gostaria de ver melhorado?
Ter os recursos suficientes com know-how apropriado sobre a realidade do nosso negocio.

P.15B Sera possivel que tal acontega num futuro préximo?

AAORSTITE TV SRV s oo st P00 R S 4 A A T A AR 553 (O
ACTEATTO QUE NHO cuosinrionersnarsiesissosiiiiisisssaissinnivissssoorsnassasssssisnsivntodvsesisisistass siibisisisasses X2

OBRIGADA PELA COLABORACAO!
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A. Entrevista / Questionario para Managers da Empresa

(CFO/Legal/QP/DSM/DSM deputy/Procurement/Finance)

No ambito da minha tese de mestrado sobre a Gestdo de risco de actividades em Outsourcing,
gostaria de ter a vossa colaboragido no preenchimento deste questiondrio, tendo em consideragdo o
processo que se iniciou no ano passado e levou  selecgdo do actual operador logistico para a drea
de armazenagem e distribui¢do dos produtos da empresa. Um questiondrio longo ndo ¢

forgosamente demorado. Este deve demorar 10-15 minutos a preencher.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. Para comegar, como descreveria em trés palavras os processos de gestdo de risco na Empresa?

Completos e transversais e por isso por vezes tornam-se desadequados a realidade ¢ dimenséo da
empresa no pafs.

P2. Quais as principais areas que sdo geridas em termos de risco?
Por favor assinale todas as que se aplicam.

Platio Continuidade deTNegOei0 vy wosmissuis s mmsssmsm st sassen 01
Comunicagfio e relacionamento com entidades eXIEINAs ... 02
Bntl-COUPEAT (AB AT oo sorssarssnsssansissesesssensssissssiiais s sissvssessismssastnssssssonsssssissssmsisaipssiusinsss as
Sistemas de Informagao (IS/IT) cuiceeeciirrenrrrrn s st s s ss s eas s 04
SepuranGa do PIOBULO i wimiisiosmsisiousismimsmsssimsssamossessnssssessensomshoners s o410 AE12118S Os
SeletcHo de FOTNECEUOTES ..vurvinvissvismss o satinrositsyssiss sasissdiosssmssinmms sesstarsssrsnasssasnsnsons sixess Oe
QUAlIAAAD..... . coocimriaiisssimiimo it Soguarryessssh i R TN oo R AT 7
Outra. QUAl? e s aw
P3. Com que regularidade ¢ feita uma revisdo dos riscos da Empresa?

1Y CY T AL { T Lo A1 10 g 1|« SRSV SRR ORI —— o
LIDE Ve [0 A0 s qamessniidis s nioosiinsiinsssoisssssbinyi s seeiain s sc s seas s TV ST e Q2
Oufra periodicidade. Qual? (@ JOH

P4. Das areas identificadas na P2, qual considera ser a mais critica e porqué?

A politica ABAC e seguranga do produto/qualidade devido a mé reputagdo que facilmente € criada.
Especifico da indistria farmaceutica e dos requisitos internos.

ey
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Analise ¢ Gestao de Risco de Actividades em Outsonrcing
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OPCOES DE QUTSOURCING DA EMPRESA

Vamos agora debrugar-nos sobre a drea de Logistica - armazenagem e distribuigéio dos produtos da
empresa.

P5. Quais foram os principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ 0 mais importante.

Partilhar riscos.......c.ccu.e.. ¥
Obter redugéo de custos . | 2
Ganhar flexibilidade operacional . s nniiseansi i 1|3
Evitar/adiar n0VOS INVESHIMENTOS ....ccceiemireeniieiisisiiiiisinisn s rsss s s ssssssssssssensnans K
Manter o foco da empresa no SeU Core DUSINESS ...vcvviciciiiiiisnimisninsss s B ]s
Aumentar a capacidade de resposta a0 aumento de ProCUIA ....mcveieimverismsesrrieneneesieseseseiesns | |e
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais....... |7
Qutro. Qual?, L e [ |os
P6. Quais foram os critérios ndo-financeiros na base da selec¢éio da empresa sub-contratada?
Por favor numere por ordem de imporidncia sendo ‘1’ o mais importante

Competdricias efiabilidadde Ao SEIVICH i s mmatimismsiimssinis ot 13 ]!
HistOrICo de ClIENEES ..vveeieeeeeceeeie s s nr e
Integridade/reputacio da:CIMPIESR. oo srimamsastsemressamansstsess

Leque de servigos disponibilizados

Qualidade dos servigos de valor acrescentado ... |7 |5
Conhecimento das especificidades da industria farmacéutica............cooiiiinininininninne 6|6
Seguranga e robustez dos processos de gestdo de risco ...........

Possibilidade de integragfio dos sistemas de informagéo i
OUtED: QUALY sscissimcammssssmssvornivimiiimes s it sseesie [__|9s

P7. No seu entender, quais as principais desvantagens de recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

Perda de competéncias e de capacidade de inovagio ... |
Custos N80 previstos (“eseondidos®) .. i | |2
Ineficiéncia na gestdo resultando em maior alocagéo de tempo do contratante.................... 2]
Dependéncia face & performance da empresa confratada.........oveveririeierennesnncnes 1]+«
Exposi¢iio aos riscos: de enmipress COnEEAtHAM q st s inssnssssmcos semvssasmsss serssomsinsss E
Perda de controlo de gestio 2 > Je
Problemas na monitorizagdo ¢ avaliagdo da parceiro......cccvvrierrrr s 317
Falta de alinhamento com a cultura empresarial ..o, R N
OUITD. QUALT o b e bbb s I ES

P8. Nos tiltimos 3 meses, que percentagem aproximada do seu tempo foi dispendido na gestéo da
relagdo com a empresa contratada?
|_|L_1lI5_|% inicialemente previsto cerca de 5%

P8A. Relativamente ao que era antecipado, essa percentagem de tempo esta:
Aia A0 EBIBIAND ocicsaumsiniis i b s e e e Q1
Em linha




ADAIX0 d0 ESPETAAD .euieviviierecrriest et Q3

P8B. Desse tempo, qual a parte dedicada a:

NEBOCTAGAD T8 CUBIOR snssesnssuonsassmmenansnereses soses iin SiF R TGN TR RO T AR A S bas L%
Monitorizag@o da performance....... e |_5]10_|%
Mifigagfoide DS sy s sottssssmsrmserssansinnsoninsas fro s sesnas %
Integragdo de aplicagdes e sistemas informaticos | l_|%
Gesthio de ineidentes iuimmnimimmiminsmsms s T _— ; |_5]|0_|%
Change MANAZEIMENT .....cceesrerseresssspsessorssssmssssasssasporssssasssaessessenssensasissassassasssssniasssons Il [%
Coordenagio da resposta a eventos de mercado ....ooveeveveverenesenceiiccssininininn L%
Planéamento de-actividades i aarmmmmmmamsmmmamimeins s s g L%
AlTNHATENT0 A6 PrOCEEEOS. o sstmmmsm s e s L%
CRETE 00 s R SRV 03 S RO v e S S s %

100%

GESTAO DE RISCO EM OUTSOURCING

P9. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestdo de risco

implementado?

SN, SEMPIC..c.uivescrmisusnsrasenssssssnsssssassessasessassisersesismsssiamsassne e sesssbansrssessnsbsnessesssessrasansssmssrassns Q1
Depende da drea denegacio:a SUDCOMATAT: uteummiusismimmsmam st 02
TV orvissmnsiisiaernamsmnaas vaveio s owe voo s Foua VB vV oo o S e RS A oSSR P oT P s S b Q3
o Ty o B T T o aa— O

P10. Em que momento(s) ¢ que a Empresa realiza um analise de risco da empresa subcontratada?
Assinale todas as hipoteses que se aplicam.

Atitesita celebiicin do CONTALO THEIAL :comemimmesm st s s e a
Periodicamente:
Antes das renovagies de COMTALO ...uvvrvvrirermrreresenieine s sa s e a:
TOAOS 05 AINOS....cceerrrersererireeeraessssessereestesesstassessastaba s e s s sb R s e e b e ae s b e b e s b e sae s nsans s ns s
IVIAAS 0 QU U VO PIOT IO ey s vumuca s svsss sy saama s VT 348 o A SV R A b T e e a.
Outea PetioTCTIANE s auasmivmmmssmmmmsminns ot oSS To A TEss a o
Semi-regularidade defiNi0a. . .commesrsssssenssnsssssmmsississuasvaiimmsinimvmvirmvesaviinses ot iiiiatagsbiiiess a-
INHO S TCAIIZA 1.eveverereeereeesetee s et sb et s st se e n e R e e e s e bR b s b s bbb b b O
IESCONIEEE i o AR T S ST R a

P11. Como descreve o modelo de gestdo de risco na empresa logistica subcontratada?

PEOABTIND v vnerriunerents sepnessossssassassssasssnsassssndspsassnnessanass iisvo i s e sisis T Ebas SV BEGE FERR oo v v O
TREACEIVO vevvereressrereseasansessssssassessssassensessssassenessessassessssssasstsssssssansesssesstantssessnsessssressnnsesessaransens Q>
D S OB cvvas s sivoin vusaswvssdssiuss dsoneic'ss s 4 S S 4 SN SA PO AR STV W a o et Q o

P12. Quais os elementos de gestdo de risco que considera mais importantes na relagdo com a
empresa sub-contratada?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

Due diligence (provider Management)........coooueceermirieinisniissassssssssasss ||
Manutengfo de registos e reporting (provider management) ..., | |2
Supervisio de processos (provider Management) ..o
KPIs(SLA MANAESIMERIE) .covcrrmmmommisomssinsonreesasssamensnioss sesnnssisnaromsatomset vt s rd s iamss s AL
Monitorizagio de custos (SLA management) ...

Monitorizagio dos niveis de servigo (SLA management)
Verifieapao da Pattiaea0 s mmsrons v s emmmsyissers e s i s e TR Ti




oncam

P13. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual

modelo de outsourcing.

Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo totaliente

Analise ¢ Gestio de Risco de Actividades em Quisounrcing

1 2

3

4

5

NS

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing tendo
em conta as méfricas do SLA

o| O

8

O

O

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
estd a afectar outros processos do negdcio, 0s seus
clientes e a sua reputagéo

A Empresa tem obtido ganhos de eficiéncia com o
outsourcing da sua operagfo logistica.

A Empresa esta atenta  satisfagéio do cliente final,
mesmo quando os niveis de servigo definidos em SLA
sfio atingidos.

A Empresa tem plena nogfo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagdo
por parte da empresa contratada

A Empresa compreende, quantifica e comunica o valor

gerado pelo contrato de outsourcing em termos de
redugfio de custos ¢ ganhos operacionais.

A Empresa conseguiu prever/planear a maior parte das
tarefas decorrentes da gestéo do outsourcing a realizar
internamente.

P14. Na sua opinifio, quais os pontos fortes da empresa sub-contratada?

Arranjar desculpas. Infelizmente ndo consigo dizer outro..
Competitividade do prego nas actividades core (leia-se, preparagéo e transporte de encomendas).

P15A. Por tltimo, qual o aspecto da gestdo corrente da relagdio com o operador logistico que mais

gostaria de ver melhorado?

Enquanto o operador logistico ndo perceber que tem de trabalhar de acordo com as regras e
procedimentos da empresa, ¢ com os quais se comprometeu em contrato, torna-se dificil manter
uma relagio saudéavel. A confianga de parte a parte tem-se vindo a perder ao longo do tempo e a
exigéncia de melhoria continua por parte da empresa deixou de ser vista no operador logistico
como uma obrigagfio mas sim como uma punig#o, algo que esté totalmente errado.

P.15B Sera possivel que tal aconte¢a num futuro proximo?

ACTE A GUE SH o0 rmsrssnsrssmsnsarsosnssssosenssasnnssorsssansssko s TR TR TR DA
ACTEAIO QUE NFD wvivsserissssiisessnissisisessss st re et ebab e s asts e s nsese s nnssssassn e bt

OBRIGADA PELA COLABORAGCAOQ!
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A. Entrevista / Questionirio para Managers da Empresa

(CFO/Legal/QP/DSM/DSM deputy/Procurement/Finance)

No ambito da minha tese de mestrado sobre a Gestio de risco de actividades em Outsourcing,
gostaria de ter a vossa colaboragdo no preenchimento deste questiondrio, tendo em consideragéio o
processo que se iniciou no ano passado e levou & selecgdo do actual operador logistico para a area
de armazenagem e distribuigdo dos produtos da empresa. Um questiondrio longo ndo €

forgosamente demorado. Este deve demorar 10-15 minutos a preencher.

| GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. Para comegar, como descreveria em trés palavras os processos de gestéo de risco na Empresa?
Abrangentes, exaustivos e complexos

P2. Quais as principais areas que s#o geridas em termos de risco?
Por favor assinale todas as que se aplicam.

Plano Continuidade de NEZOCIO ...covucurerrecrsrreriiriesireseeresssss st ssss s assssss s ssssses vl
Comunicagdo e relacionamento com enfidades eXternas ..., V2
PN kT et (0 o 57X i) U v 3
Sistemas de INFOrmagao (IS/IT) ..evuueereueererrsseesessssisssienssesistssssssns e srssssessssbetssessas s sssssssens V4
Seguranga do ProdULo ...t smmsnssisssssssassssssassssassasssnssssssaisinsansisiesos v's
S6leecH0 (8 FOrMEEOdOIeS .cmmsssesssimmmssorisisssantunassmsssiorerinsrsnas sassvmmsnson s snssasansoressessaoensaases v'6
T 1 (1S S TR —— V7
Outra. Qual? e 0 9
P3. Com que regularidade é feita uma reviséo dos riscos da Empresa?

IV IO VTN VR O T ceinssssomomsos s e s A s £ e SRS s S A A O
5T TR 1 T I R —— v
Outra periodicidade. Qual? s P e Q 9

P4. Das éreas identificadas na P2, qual considera ser a mais critica e porqué?

O Plano de Continuidade da Negécio pois permite assegurar a continuidade da empresa, sendo que
¢ fundamental uma proxima colaboragdo com o parceiro, tendo em consideragéo ser na empresa
contratada que estdo armazenados os produtos da empresa.

OPCOES DE OUTSOURCING DA EMPRESA

Vamos agora debrugar-nos sobre a érea de Logistica - armazenagem e distribuigdo dos produtos da
empresa.

P5. Quais foram os principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os (rés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘I’ o mais importante.

PArt AL FISGOS.c 0 nsneresensrossersasassnessangssnssnrns snssbissisdassississssnt snsssnisosnavnsssommsabasassuisnasavsnnsivosivvaass ]!
Obter redugA0 de CUSLOS ...ccvvermenimrirenimirsssissenissiesese sttt sa s s 1] 2
Ganhar flexibilidade operacional ... e
Evitar/adiar novos iNVESHIMENTOS .uvuiieiiisioisnnincnsicssisinsninss s st ss s sssnes E
Manter o foco da empresa no Seu Core HUSINESS .uviviiirriieiimenns s 13] =
Aumentar a capacidade de resposta a0 aumento de ProCuIa .....covversccississsmiercsssaeaniens e

“m'rz\"-E.f" Inauérito | T 52




AT

Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais....... |7
Qutro. Qual? _ Especializagionaarea e 12] s

P6. Quais foram os critérios ndo-financeiros na base da selecgéio da empresa sub-contratada?
Por favor numere por ordem de importdncia sendo ‘1’ o mais importante

Compéténeias ¢ fiabilidade do sEFVIGO ....cinuimmnininmunsmiinaiieissimiisa s R
Historico de clientes.......ocuoeeveeeercerienene

Integridade/reputacdo da empresa

Leque de servigos disponibilizados..coimiiismmmrmnsssmnmisimsiniasisnssimse s E
Qualidade dos servigos de valor acrescentado ..o | |3
Conhecimento das especificidades da industria farmacutica..........oocevvernenenicenicinnninnnns 13] o
Seguranca e robustez dos processos de gestdo de TiSCO ..o |7
Possibilidade de integragfio dos sistemas de informago ..., [2] ¢

QOutro. Qual? Fornecedor Ibérico

P7. No seu entender, quais as principais desvantagens de recorrer ao outsourcing?

Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ 0 mais importante.

Perda de competéncias e de capacidade de iNOVAga0 ... E
Clistos a0 previstos (escondidos” ) vesmnmmrmrnmisu i mis b T i e [1] 2
Ineficiéncia na gestdo resuitando em maior alocagio de tempo do contratante.......coevevieees 2] 3

Dependéncia face a performance da empresa contratada....
Exposicfio aos riscos da empresa contratada
Perda de oMol U6 PoBtAO cu s imimmtsmysisins e s Ve i s o T e s s oa s

P8. Nos tiltimos 3 meses, que percentagem aproximada do seu tempo foi dispendido na gestdo da

relagfio com a empresa contratada?
| 1I8]|0|% inicialmente previsto cerca de 50%

P8A. Relativamente ao que era antecipado, essa percentagem de tempo esta:
Acima do esperado
B TN . o rnsies o i e i B O O T U S A ST S TR T T

ADAIXO0 A0 ESPEIAAD...vieereieir et b O3

P8B. Desse tempo, qual a parte dedicada a:

Andlise ¢ Gestiio de Risco de Actividades em Outsourcing

TEBOCTIACHO A CUSTOR .nrurorenmopnsvasssssesiisa o STV COEE R ER TR SAR YS9 54 g -
Monitorizagio da performance
MITZACHO e IEE0S uunmosimmmms ssassveasavisivass sossausvies sansounsass ssxshssswis s ssbsrosas sesms e | 1]|0_|
Integragdo de aplicagdes e sistemas informaticos ..., |_2]j0_|%
GestA0 A6 INCITBNTES. . o vamiiainmimnsirrssemesobs sassss s o v P AT SVS R s e T v s | 2]|0 |%
Change management .......evereeerssreseessernresseesessess v | _1]10_|%
Coordenagfio da resposta a eventos de mercado ..., | Il__|%
Planeamento de actividades .......ccovivvereererceienecreneses e %
|_2[[0_[%
LIl 1%
100%




GESTAO DE RISCO EM OUTSOURCING

P9. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestéio de risco
implementado?

T LT (1) 1) (s RO Ml S M {RRTE L e i R SRR R O s Py o oy T oy
Depende da drea de negécio a sub-contratar
Nao. St
Desconhego

P10. Em que momento(s) € que a Empresa realiza um analise de risco da empresa subcontratada?
Assinale todas as hipoteses qute se aplicam.

Antes:daicélebracio dorcontrato Inicial cuvmmmmnidsnannasumsissvsomasri v
Periodicamente:
Antes das renovagdes de CONIALO ...oviviveririenir ettt e s sbe s ssss e res s s e rees
O T Lo T TR T OO
Mais do UE UMA VEZ POT ANO ...ucvrercarimessniesisimseiseesisesesmssssssssesssssssssnsssissssnsses
Ouira periodicidade . ...t i i
Sem regularidade defiNTA . o eiiniomsrimtvesemivmssismsste o iasss sl s et
A0 SETCANIZA ... oo o e s S B T T T v T v s e ey e im

Desconhego

P11. Como descreve o modelo de gestiio de risco na empresa logistica subcontratada?

PROTCIIVO! suonmvovsssvinsssiss v omssmsh oo oo e v vk oo Ve oo o N R s O
RCACHINE o0sesmsnsnsonssssmsassmsmsnsesrendissrind s sonem aris e R R AR s v o
DIESCONNEEO uvivtiieieriiie ettt r e n e ner e e s e sr e s sn s e s e e ne s anrnesnn e s s aeressenesraeenennesses Q

P12. Quais os elementos de gestdo de risco que considera mais importantes na relagio com a
empresa sub-contratada?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais imporiante.

Duediligence(provider management) ... ..iwmsansssimmsiosmivsivsinsissiaomeensssss
Manutengdo de registos e reporting (provider management)
Supervisdo de processos (provider Management) ...
KPIS (SLA MANACEIIEGNL) 1.corrhnnssnssmrsnsssnsesnminss e rsnnsssnssssisiis bagsas i an SR e
Monitorizagfo de custos (SLA management) .....ccoveeverereerenieninsssesies s sesssesssesiesnnsssenn
Monitorizagdo dos niveis de servico (SLA management)...............

VerTeanio da TaCTURATAD surwssaszmavsiotessss s i s s s siiea s s v s v s

P13. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmacdes sobre o actual
modelo de outsourcing.
Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo iotalmenie ¢ 6=Concordo totalmenie

1 2 3 4 5 6 | NS

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcingtendo | O [ O | O | O [ O v | O
em conta as métricas do SLA

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
estd a afectar oufros processos do negécio, os seus O O O O v O O
clientes e a sua reputagéo

A Empresa tem obtido ganhos de eficiéncia com o

o = - o|v |Oo|Oo|(O| 0|0
outsourcing da sua operagfio logistica.
A Empresa estd atenta 4 satisfacfio do cliente final, olo|lo|lOo|lvY | O[O0
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mesmo quando os niveis de servigo definidos em SLA
sfo atingidos.

A Empresa tem plena nogo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagio o|lo|v|(o|Oo|O|O
por parte da empresa contratada

A Empresa compreende, quantifica e comunica o valor
gerado pelo contrato de outsourcing em termos de Bl E |« |O| B8] 0|
redugdo de custos ¢ ganhos operacionais.

A Empresa conseguiu prever/planear a maior parte das
tarefas decorrentes da gestdio do outsourcingarealizar | O | v | O | O | O | O | O
internamente.

P14, Na sua opinidio, quais os pontos fortes da empresa sub-contratada?

As instalagdes

P15A. Por tltimo, qual o aspecto da gestdo corrente da relagdo com o operador logistico que mais
gostaria de ver melhorado?

O modelo de melhoria continua, com um maior foco no cliente final, nfio s6 & empresa,
como também aos clientes a quem entregam os produtos, implementando os medidas correctivas
nos timings acordados

N#io é a empresa contratante que € o cliente final, mas sim os armazenistas, farmacias ou
hospitais

P.15B Sera possivel que tal acontega num futuro proximo?

AT U TR o 300805055 AR G A BT B S s VA v
ACTEAITO QUE NED 1.vurirerrasrmsressesessssisissasssssinissssssssssisssnsrsssssossssssssnssssssonisonsasssesssasssns Q2

OBRIGADA PELA COLABORACAOQ!
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A. Entrevista / Questionario para Managers da Empresa

(CFO/Legal/QP/DSM/DSM deputy/Procurement/Finance)

No ambito da minha tese de mestrado sobre a Gestio de risco de actividades em Ouisourcing,
gostaria de ter a vossa colaboragdio no preenchimento deste questiondrio, tendo em consideragéio o
processo que se iniciou no ano passado ¢ levou a selecgo do actual operador logistico para a drea
de armazenagem e distribuigio dos produtos da empresa. Um questiondrio longo ndo ¢

forgosamente demorado. Este deve demorar 10-15 minutos a preencher.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. Para comegar, como descreveria em trés palavras os processos de gestdo de risco na Empresa?
Complexos, detalhados ¢ abrangentes.

P2. Quais as principais dreas que sio geridas em termos de risco?
Por favor assinale todas as que se aplicam.

Plano Continuidade de NegoCio .....cvmimiminisicmiminmiisemmm s v
Comunicagéo ¢ relacionamento com entidades exXIernas ... V2
ANti-cOrtUPGAD (ABAC) . ittt E
Sistemas de INFOrmagao (IS/IT) cuvvecnimieirrrie e Vs
Seguranga do Produto ...t ses E
SeleceH0 de FOrNECEAOTES wuuururmmesissisuesssssinisensssnmansmsisnsisssessssssssssissassssiassssnssssasissssesnsasssasasnss V6
QUANAAAE ..ttt s V7
Outra. Qual? ebsesseesmiesiisisssiassses a
P3. Com que regularidade ¢ feita uma revisdio dos riscos da Empresa?

Mais de UIMA VEZ POT B10uc.sisssisssisnsisssisissiserisersnsas sasarssssssnisessistsnsiansssmmsmsssssisssnvansasssnsarsasassas O
UUIMA VEZ POT QMO t1titiiensirsnsersasinssstasassessesssssssessas sttt st aE b s s e r s e et e s e s s L e e s s s i

Outra periodicidade. Qual? Poderd ser feita uma revisdio com uma periodicidade inferior & anual
caso haja circunstancias que o justifiquem.

P4. Das dreas identificadas na P2, qual considera ser a mais critica e porqué?
Seguranga do Produto. As falhas nesta drea podem ter consequéncias muito graves ao nivel da
satde dos seus utilizadores.

isla / inguerito !
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OPCOES DE OUTSOURCING DA EMPRESA

Vamos agora debrugar-nos sobre a drea de Logistica - armazenagem e distribuigfio dos produtos da
empresa.

P5. Quais foram os principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os frés mais imporitantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante.

T T T T o
Obter redugfo de custos
Ganhat flexibilidade operacional ... i srermeinsimsimimisseissrssassssassss
Evitar/adiat novos Tvestimentos s mmimismismmomssionsssissisismariisis isssasasssissscns i

Manter o foco da empresa No SeU COTe DUSINESS vivevisicisminriresssisiniiiiisniesesasisssssin
Aumentar a capacidade de resposta ao aumento de procura
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais....... |7

Outro.Qual? ks || os

P6. Quais foram os critérios ndo-financeiros na base da selec¢fio da empresa sub-contratada?
Por favor numere por ordem de importdncia sendo ‘1’ o mais importante

Competéncias e fiabilidade do SEIvIgh i st s v 1|1
HIStOHICO (18 CHEITES oouresenenanneassanennsasesnssmsnssissii EbasEsiass i essssaarsouasmaint srdenina e svsvovviavimssnsvannss
Integridade/reputagéio da empresa.....

Leque de servicos disponibilizados

Qualidade dos servigosde valor acreSeentado . iisisimisisssmmmas issmssimemisansssissstsusrsssoss |3
Conhecimento das especificidades da indistria farmac@utica........evvvvreeeeeeiiieiiiiiiniiinininn, 2]

Seguranga e robustez dos processos de gestdo de risco ....
Possibilidade de integragfio dos sistemas de informagéio 8
UL QUATY. iuvonias s sosimssimasioss v vameensss ssassta i 4s s 4 awems ' A sn s amn smmaem e me e e e A aA S L b B e T RS T TS | |os

P7. No seu entender, quais as principais desvantagens de recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1" o mais importante.

Perda de competéncias e de capacidade de inovagho.........ccumveeimmiinnnnesnenscsseinsiiansens R
Custos ndo previstos (“escondidos™)
Ineficiéncia na gestdo resultando em maior alocagéo de tempo do contratante
Dependéncia face & performance da empresa contratada.......c.ocveceiinornnciinncen
Exposi¢fio aos riscos da empresa contratada
Perda de controlo de gestfo......ivmmiiicninaninn
Problemas na monitorizagio e avaliagfio da parceiro........ciiinninn s,

Falta de alinhameito coin a CUltlia EMpresarial i eiiiiriminiisiin i

OO ADUHLT ... v eesressnmememmrsmmpnnersrrsmsrrsssmssssssrassansanssens nangssassnss s s MG TS T SOOIV T ST T G s [ |8

P8. Nos ultimos 3 meses, que percentagem aproximada do seu tempo foi dispendido na gestdo da
relagdo com a empresa confratada?
|_Il_Il 5 |% inicialmente previsto 5%

P8A. Relativamente ao que era antecipado, essa percentagem de tempo esta:
AL OO PEradn: it chelohumvinssiissindolobiioiaior et wensensver st imsess O
Em linha

o e

—




ADAIX0 O €SPETAAD....couiitiriri it s (O35

P8B. Desse tempo, qual a parte dedicada a:

NegoCiaga0 (€ CUSTOS ....ccviririiminsesimriisissitisrisissssse sttt s s ssns L%
Monitorizagdo da performance. ... PO— |_1]00]%
MitIZACH0 e TISCOS 1uuiimivesiriesmmsiasurerssristensanissasssssssssssmssssinsissssssssassstsasssssssenssansssssios | 1%
Integragéio de aplicagdes e sistemas informaticos ..., |1l 1%
GestHo de TNOTAEIITES i iviniisesus fioemiismasiassndssnis savasesvie i i sesivessnssises istaensaseresas | _[%
Change MANAZEIMENL «..c.vueerereveereriiierisstisesisssssssasissasssse st sttt st st sn s anes | l_I%
Coordenagdo da resposta a eventos de mercado .....coovveinnsinsn. || |%
Planeamento de actividades ........cvirvrmericiiniiniiniinnissisns s issssssssansssessass L]l |%
AlNhaMEnto de PrOCESS0S..ceuearerirertierireiatsisiasinas st e L%
TR . eommmeeme s i TR OO E g 5P o SN FE S U 30 TS Y ST B ks [l ]%

100%

r GESTAO DE RISCO EM OUTSOURCING

P9. A Empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestdo de risco
implementado? Nesta area, sim € exigido.

SN, SEIMPIEL cuiuiosvisisimimsnimsmessisisemienonsomssmssrmermussmtusansmsammmsmemsvasesyrssassasesnmsesme S ASLEAR SR (3433 O
Depende da drea de negocio @ SUD-CONTALAT ....ovcvremesrerns s V2
T 00 e s B S BT S VST A ¥ O B SR G e s e P b B e O:
TIESEONHEEO 1. conanimmersessemmassanssnssessssnssonsisss b GisHosEHLE T IOaIR HasTIV RS B SHTSHOHR AT b Q9w

P10. Em que momento(s) é que a Empresa realiza um andlise de risco da empresa subcontratada?
Assinale iodas as hipéteses que se aplican.

Antes da celebragfio do contrato inicial .. S v
Periodicamente:
Antes das renovagies de CONMIAL .o eicciininiii et s s 032
TOOS 0F ANOS 1veviuveuiivceeesiseisirersiaeseressessessssesseesersesesaastas s as s nsasse stk et st e ss e snn e aas :
Mais do qUE UMA VEZ POI QN0 ...veviasisimmissiisisiarssisnsnsnssssivsssassssnassssstsonssasssassesssess a
Ciita periodieidate . ousinimusummis e i v og
Sem regularidade definida........oocinerimvesnicriiiinisiis s as
INHO S€ TCALIZA c.cverrrarrreereeereeeeseieree st srses s srssesaeraenreseses sasnssmansscsssi S A ST R O
DIESOONNEEO cosuvusivssosorssuiorsa s sasnvassien 65 s5ewsyssess sosss e s s sass as amsssasms s s enbeas iARI L ARSI LR SASS 0w

P11. Como descreve o modelo de gestfo de risco na empresa logistica subcontratada?

PLOACTIV: «vvvanismmmssomsssnnsasesssrssammemsnsasonasresssassssnninessussrssn i s il CETEstiiaeivvssiinssns sy imiansemniinmusiuesia Q1
RRBHEAINID awsssissvssussssssnminnsvinsivbsms s tenshns symsn nmesissauu nams e EX RSO A RA S LA S ey pa e we b LA LA RA SRS V2
7= (111751 TN SRR ————p ot Q w0

P12. Quais os elementos de gestdo de risco que considera mais importantes na relagéo com a

empresa sub-contratada?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo “1" 0 mais importante.

Due diligence (provider management) .......c.oueoveereesncinsianieenes
Manutengdio de registos ¢ reporting (provider management)....
Supervisiio de processos (provider MANAZEMENE) .o..v.vrreiereressisismississinieseiss e
KPIs (SLA MaNaZEMENE) c.c.covivsreriussssaninassmsnsisssssnsssammasssnsrensssssssssss seasassssasensessssussissesisessvesss
Monitorizagfo de custos (SLA management) ...
Monitorizagfio dos niveis de servigo (SLA management)......oeocvinininnsnninns,
Verificagio da fACtUIAGHO. .....urueriiisirsisiiisise ettt st

11T oy
it FiLs
1 »
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P13. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual

modelo de outsourcing.

Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo fotalmente

1

2

3

4

5

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing tendo
em conta as métricas do SLA

a

O

O

O

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
estd a afectar outros processos do negdcio, os seus
clientes ¢ a sua reputagéio

A Empresa tem obtido ganhos de eficiéncia com o
outsourcing da sua operagfo logistica.

A Empresa esté atenta a satisfagéio do cliente final,
mesmo quando os niveis de servigo definidos em SLA
sfo atingidos.

A Empresa tem plena nogéo dos riscos escondidos,
nomeadamente os que decorrem da sub-contratagéo
por parte da empresa contratada

A Empresa compreende, quantifica e comunica o valor
gerado pelo contrato de outsourcing em termos de
redugéo de custos e ganhos operacionais.

A Empresa conseguiu prever/planear a maior parte das
tarefas decorrentes da gestdo do outsourcing a realizar
internamente.

P14. Na sua opinido, quais os pontos fortes da empresa sub-contratada?
Instala¢des adequadas e capacidade de alocag@o de recursos.

P15A. Por tltimo, qual o aspecto da gestéio corrente da relagdo com o operador logistico que mais

gostaria de ver melhorado?
__Transparéncia e adequado reporte de incidentes.

P.15B Sera possivel que tal acontega num futuro préximo?

ACretito qUE B auussdmsseionims s ssiiarniiassanmorimsrhimressnsteses
ACTEAD QUE DEO sxvnasvsuisuassssimivssaismsis e svesss i rissesvsvsssvosssasisses s amasas s s aviss

OBRIGADA PELA COLABORAGCAO!
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VI. Questionarios recebidos da empresa contratada

Entrevista_Question
ario_Dissertacdo_GR(

Entrevista_Question
ario_Dissertacao_GR(

Entrevista_Question
ario_Dissertacdo_GR(
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A. Questionario para Managers da Empresa Contratada
(DT,GC,DG,CA)

No ambito da minha tese de mestrado sobre a Gestio de Risco de actividades em Outsourcing,

gostaria de ter a vossa colaboragio no preenchimento deste breve questionario.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. O actual Sistema de Gestdo de Risco da vossa Empresa ...?
Esti focado nas Areasieriticas Ao Bep0010 w.u.imwissmmnmssssissmmsiisissiviss @ 1
Abrange todos 05 processos do NEZOCIO......uiiiiiriinismisiissssssissesssesssns Qa2

P2. Com que regularidade ¢ feita uma revisdo dos riscos da Empresa?

Mais de uma vez por ano.......en. . R A T S SR @ |
Uma vez Por N0 uisiisinssissssssssissasssaiomisimssseiin T Q-
Outra periodicidade, Qual? vererreennenes verreens Q o

EMPRESAS CONTRATADAS EM OUTSOURCING
Gestdo de risco no outsourcing

P3. Actualmente, quais sfo os vossos principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ 0 mais importante.

Expandir:onegocio: para novos MICTOAA08 i i s esisssiiss vismsssssssenifissasigoss |1
e L L Ty |2
Ganhar flexibilidade operacional ..o, et nrans [Z]3
Evitar/adiar novos inVESHIMENTOS ... sssssssesesssssens L
Manter o foco da empresa no seu core busmess .............................. L |_Is
Aumentar a capacldade de resposta ao aumento de Procura ... i ]Z[ 6
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais.......[3 ] 7
Outro.Qual? __ —— | oz

P4. Em que momento(s) € que a Empresa realiza um analise de risco das empresas subcontratadas?
Assinale todas as hipoteses que se aplicam.

Antes da celebragio do contrato inicial .......ccovcvnrriciiicnininn, et vevereranineniersesereres O 1
Periodicamente:
Antey dasrenovapdes deeoniralo s s -
0T [T T (4 ——— ST A R B T 3
Mais do que uma vez por ano............... TR S R TR ST S 04
Outra periodicidade.......ccovvneiciinnicicicnis e e e e oA e ey S e s 3 92
Sem regularidade definida.........cccoccienennee TR A G e evtvse v L B
WHD 50 teBlFA v anvsim s D D———— O

P5. A vossa empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gest#o de risco
implementado?

Sim, SEMPES s T —————— T —. (O3
Depende da drea de negdeio a sub-contratar ..., T IR )
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P6. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual modelo
de outsourcing da vossa Empresa.

Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo fotalmente e 6=Concordo totalmente

1 2 3 4 5 6 | NS

A Empresa est4 empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing o|o|o|ao|R® |00
através das méfricas claras

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
esta a afectar outros processos do negdcio, os seus o|o|o|o|o|® |0
clientes e a sua reputagiio

A Empresa estd atenta a satisfagfio dos seus clientes,

mesmo quando os niveis de servigo contratados siio o|lo)|jo|lo|o|® (0
atingidos

A Empresa tem plena nog#o dos riscos escondidos,

nomeadamente os que decorrem da sub-contratagdo o|o(o|e|O0|0O|0O

por parte das empresas contratadas

EMPRESAS CLIENTES
Gestédio do risco enquanto factor compelitivo

P7. Por favor indique com que frequéncia ...:

Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente

Os processos de Gestdo de Risco da Empresa

sfio valorizados enquanto critério de selecgéio 0 Kl
em Concursos

Os processos de Gestdo de Risco da Empresa o =
sdo revistos, fruto das exigéncias do Cliente ©
O Cliente tem a preocupagfio de criar planos 0 0

de contingéncia conjuntos

P8. Quais os elementos de avaliagfio que consideram ser mais valorizados pelas empresas a quem
prestam servigo?
Por favor selecione os trés mais valorizados, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais importante,

Manutengdo de registos e qualidade do reporting ..., L
Possibilidade deisupErvIsH0 de PrOCESSOS: ouimsuussuessmssini v sossssiss s s s 3]
Definipao;de KPIS:SRIOBAEES s vmnimmimim oyt b i s s il [
Possibilidade de monitorizago de CuStos ... [2] 4
Facilidade de monitorizagfo dos niveis de Servigo . VAE
Practilaodda Tactmaeln. .o mmmunasinmmmaimmasms i v i s i |__le

OBRIGADA PELA COLABORACAO!
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A. Questiondrio para Managers da Empresa Contratada
(DT,GC,DG,CA)

No &mbito da minha tese de mestrado sobre a Gestdo de Risco de actividades em Qutsourcing,

gostaria de ter a vossa colaboragéio no preenchimento deste breve questionario.

[ GESTAO DE RISCO NA EMPRESA
P1. O actual Sistema de Gestiio de Risco da vossa Empresa ...?
Esta focado nas areas criticas do negécio. ..., S X
Abrange todos os processos do Negocio ..., SO Q:

P2, Com que regularidade ¢ feita uma revisio dos riscos da Empresa? ~ )
Mais de uma vez por ano................. e, R R P e E R T e i
UINA VEZ POT QN0 ovvosvtiiticess e ssssse e eeesssesse st eees s es s

EMPRESAS CONTRATADAS EM OUTSOURCING
Gestdo de risco no outsourcing

P3. Actualmente, quais sdo os vossos principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 « 3 sendo 1’ o mais imporiante.

Expandir o negdeio para novos mercados ............... e e Cipr R
Obter redugdo de custos.....ur..n... e R i S R e [[ J@
Ganhar flexibilidade OPeracional................ovvevvecesmsnereeee oo 2] 3
Evitar/adiar NOVOS MIVESHIMEIEOS. .....vuvuuveueisieeeseremseeeesseseesessesesose oo oo eeeesees oo ||
Manter o foco da empresa no seu core busingss.................. T v W s
Aumentar a capacidade de resposta a0 aUMENTO de PrOCUIA «evvvverroooveoeeeooooooooo WK
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais.......| 3 | -
Ouwro.Qual? R s

P4. Em que momento(s) ¢ que a Empresa realiza um andlise de risco das empresas subcontratadas?
Assinale todas as hipdteses que se aplicam.

Antes da celebragiio do contrato inicial ............... R —————— X
Periodicamente:

Antes das renovagdes de contrato,......omn v, T T o a-

=

1

. S s e e O es
............................ ot
Nio se realiza ........ T — AT e fomes s s AR s R R SO On

P5. A vossa empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestio de risco
implementado? :

Sim, SEMPre oo, T e e E et et en s e r e e rarenae s O
Depende da drea de negicio @ SUB-CONIALAT vu....vvueeviieeeeees et -
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P6. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual madelo
de outsourcing da vossa Empresa,
Ulilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente ¢ 6=Concordo lotalmente

1 2 3 4

o
(=)%

NS

A Empresa estd empenhada em cumprir 0s objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing O | o|o| o0 |0 ¥ O
atraves das métricas claras

A Empresa monitoriza a forma como o outsourcing
esté a afectar outros processos do negdeio, os seus ojo|o|lo0o| 0l&®8 | O
clientes ¢ a sua reputagio

A Empresa esta atenta a satisfagfo dos seus clientes,

mesmo quando os niveis de servigo contratados sdo o|o|oc|o|0o|® |4
atingidos

A Empresa tem plena nogo dos riscos escondidos,

nomeadamente os que decorrem da sub-contratagio o000 )0 | | O

por parte das empresas contratadas

EMPRESAS CLIENTES
Gesidio do risco enquanio factor compelitivo

P7. Por favor indique com que frequéneia ...;

Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente

Os processos de Gestao de Risco da Empresa
sdo valorizados enquanto critério de selecgdo O [ 74
il CONCUrsos

Os processos de Gestdo de Risco da Empresa

a ; i . O O i
s#o revistos, fruto das exigéncias do Cliente .

O Cliente tem a preocupagio de criar planos
de contingéncia conjuntos

P8. Quais os elementos de avaliagfio que consideram ser mais valorizados pelas empresas a quem
prestam servigo?
Por favor selecione os trés mais valovizados, numerando-os de 1 a 3 sendo '1' 0 mais importanie.

Manutengfio de registos e qualidade do reporting .......cccoevecciiviiiciicicinienes R 7]+
Pogsibilidade desnper sl tle Prousmosmmmmmims s s s s s sy, 22
Definigao de KPIs eXigentes. ..o, e L |
Possibilidade de monitorizagéio de custos........ S R e e T e R s |
Facilidade de monitorizagiio dos niveis de sew1go|§| 3
Exactidfo da facturagfio.... o T R ||«

OBRIGADA PELA COLABORACAO!
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A. Questiondrio para Managers da Empresa Contratada

(DT,GC,DG,CA)

No &mbito da minha tese de mestrado sobre a Gestdo de Risco de actividades em Ouisourcing,

gostaria de ter a vossa colaboragfio no preenchimento deste breve questionario.

GESTAO DE RISCO NA EMPRESA

P1. O actual Sistema de Gestéo de Risco da vossa Empresa ...?
Esta focado nas dreas criticas do NEgOCIO ...ovvvverreevoeoeeeeeosooeoeoeereoe i @
Abrange todos 0s Processos do NEZACIO...........eurveereerrreerssrsssomeesessesessssssssesssss Q2

P2. Com que regularidade ¢ feita uma revisdo dos riscos da Empresa?
Mais de uma vez por ano
UINA VEZ POI A0 1..vvtiisiisiiinsssissiseesses s ssssssssse e ssesses s s s s es e st ee oo eee s eee s s

Outra periodicidade. Qual? TR AT O vk

EMPRESAS CONTRATADAS EM OUTSOURCING
Gestdo de risco no outsowrcing

P3. Actualmente, quais sdo os vossos principais drivers para recorrer ao outsourcing?
Por favor selecione os trés mais importantes, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1’ o mais imporiante.

Expandir o negécio para novos mercados

ODLEr FEAUGAD & CUSLOS .vvevuurvarraieseeiressiesesiisieseneeesesesesseesessesees e sse s ses s s e e eesesese s
Ganhar flexibilidade operacional ..........cccoeeenenn.

Evitar/adiar novos investimentos .....c...oovecvecscvonsensssseeseseesnnes iy s s g L
Manter o foco da empresa no seu core business e
Aumentar a capacidade de resposta a0 aUMENto de ProCUIA c...ovv.veevverevesiesreesess oo 1 ]e
Ultrapassar insuficiéncias internas em termos performance ou requisitos operacionais.......| 3|
Outro.Qual? | Jus

P4. Em que momento(s) é que a Empresa realiza um analise de risco das empresas subcontratadas?
Assinale todas as hipdteses que se aplicam.

Antes da celebragfio do contrato inicial ...........cocourerne... e ———— e S A
Periodicamente:
Antes das renovagdes de CONIALO ... et -
Todos 08 AN0S...cccereerescrrneniererennnnn, T T S P LU O T sam o mbnns s S i et & :
D ey qUve AN WO O MO s msons it R Eoi s ot et o femne bk spmneos arcne 0.
Quitra PeriDICIAAIE i ciiiiitiiiinisin mminesrertiamemsmasisiadssmesiontis sonsi bresessisssssnsisssisss O o:
Sem regularidade definida s

INAO S8 TEALIZA ...viiriveiee e r e es et et s et e et se oo

P5. A vossa empresa exige que as empresas subcontratadas tenham um sistema de gestfio de risco
implementado?

DRI SRR e oo vt e s N s bk e O
Depende da 4rea de negdcio a sub-contratar.........oeeevvecveerinns e vismensradnans S —— @2
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T e e e e

NAD e L~ S SR Q3
DIESEONMEGEO cxrsissmmmnrinvas sssinisnysseimisivisssossassveiiasmavasmisiioisvesss sisvess soss e svsvs R sFravITF TS Qw

P6. Por favor indique em que medida concorda com as seguintes afirmagdes sobre o actual modelo
de outsourcing da vossa Empresa.

Utilize uma escala de 1 a 6, em que 1=Discordo totalmente e 6=Concordo totalmente

1 2 3 4 5 6 | NS

A Empresa estd empenhada em cumprir os objectivos
operacionais, medindo o sucesso do outsourcing O|o|(o|O0|0|&®|O
através das métricas claras

A Empresa monitoriza a forima como o outsouwrcing
esta a afectar outros processos do negdcio, os seus Oo|loO0o| 0|00 & |O
clientes e a sua reputagio

A Empresa estd atenta a satisfagfio dos seus clientes,

mesmo quando os niveis de servigo contratados sfo o|o(o(o|o| @ |0
atingidos

A Empresa tem plena nogo dos riscos escondidos,

nomeadamente os que decorrem da sub-contratagio oOjo|o|® (0|00

por parte das empresas contratadas

EMPRESAS CLIENTES
Gestéio do risco enguanto factor compelitivo

P7. Por favor indique com que frequéncia ...

Raramente | Ocasionalmente | Frequentemente

Os processos de Gestdo de Risco da Empresa
sfo valorizados enquanto critério de selecgfio O 0 R
en concursos

Os processos de Gestdo de Risco da Empresa
sdo revistos, fruto das exigéneias do Cliente

O Cliente tem a preocupagéo de criar planos
de contingéncia conjuntos

P8. Quais os elementos de avaliagiio que consideram ser mais valorizados pelas empresas a quem
prestam servigo?
Por favor selecione os trés mais valorizados, numerando-os de 1 a 3 sendo ‘1" o mais importante.

Manutengio de registos e qualidade do reporting ..., |
Possibilidade de supervisao de processos
Defini¢io de KPIs exigentes .......coeininens g
Possibilidade de monitorizag#o de custos |
Facilidade de monitorizagdo dos niveis de servigo ........... e emerSansbcrtnmnsserionss dherth ol [
Bractidaa Ao Tactilfani q.ommmmimiimsmansismms i sosmss oo idinio v | s

2

OBRIGADA PELA COLABORACAO!
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