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Outsourcing Estratégico na Atividade Empresarial
Strategic Outsourcing in Business Activity

Padro Costa Famos

Este trabalho de investigacao centra-se na problematica relativa ao modo como as decistes de
outsourcing, de uma ou mais funcoes da empresa, podem afetar positivamente o processo
interno de criagao de valor e, por ineréncia, o desempenho empresarial n3o 50 em termos
guantitativos, como tambem em termos qualitativos.

Com base na literatura existente |v.g. Venkatramen e Ramanujam, 13E5; Lacity e Hirschheim,
1905; Kaplan e Morton, 1996; Cabrita, 2D06; Mowvas, 2008), foi conceptualizade um modelo
tedrico, suportado por 9 proposigoes operacionais, gue se denominou de “Modelo Global paro
o Owtsowrcing”, por forga do papel que nele representa o sistema de motivagoes para o seu
exercicio e a sua conseguente relacao com as dimensoes: processa interno de criacao de valor
e desempenho empresarial.

seguindo uma logica epistemologica realista (v.g. Hughes, 1991; Hirschheim, 1992 Spenser,
1993; Livari et al. 1998; Caldeira, 2000; Sayer, 2000), o processo de investigacao envolveu uma
recolha de dados através de um guestionario a uma amostra de PME's do tecido empresarial
pOrtugues — COm TeCUso 3 Um universo amostral disponibilizado pefa Associagdo Empresarial
de Portugal.

Palavras-chave: Owtsourcing, Estratégia, Criagao de Valor, Performance, Modelo Equagoes
Estruturais.

Abstract

This paper focuses on the discussion concerning the way how cutsourcing decisions, regarding
ane or more of the companies’ functions, can positively affect the internal value creation
process and, thus, business performance, in both quantitative and gualitative terms.

Based on the existing literature [e.z Venkastramen and Ramanujam, 1985; Lacity and
Hirschheim, 1955; Kaplan and Morton, 1986; Cabrita, 2006; Mew, 2008), a theoretical model
wias conceptualized. This model, supported by nine operational propositions, was called
*aiobol Model for outsourcing”, because of the role that the motivational system assumes cn
its execution and its consequent relation with the internal value creation process and business
performance dimensions.

Following a realistic epistemobogical logic {e.g. Hughes, 1991; Hirschheim, 1992; Spenser, 1993;
Livar et al. 1998; Caldeira, 2000; Sayer, 2000), the investigation process mvolved the coflection
of data through a quasticnnaire, applied to a representative set of SME's from the portuguese
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economic fabric — resorting to a sampling universa provided by the Portuguese Entreprensaurial
Association [AEP - Associagao Empresarial de Portugal].

Keywords: Outsourcing; Strategy, Value Creation, Performance, Structural Eguation Modeling.

1. Introducao

Ha duas decadas o mundo entrou num periodo de mudangas aceleradas onde os sinais de
rutura com antigos equilibrios tém vindo a multiplicar-se. A realidade é que o final do século
culminou com uma série de alteracdes de caracter politico, economico, social e tecnologico
gue tém vindo a inverter toda a logica civilizacional. Estas alteragbes vém impor, per si, um
novo paradigma econdmico norteado pelo conhecimento e que impulsionado pela inovagao
tecnoldgica e pelo valor da informag3o tende a alterar de forma radical as convencionais
formas de produzir, de distribuir & de comercalizar bens e senvigos [v.g. Lastres e Albagh, 19549;
Soros, 2002).

45 empresas devem estar preparadas para se adaptar as novas exigéncias e mudangas globais.
& empresa mais integrada e flexivel sera inequivocamente aguela que saira vencedora ou, no
fimite, sobrevivera nesta nova economia onde a diversidade & a complexidade proliferam
alizdas a grande velocidade transacional {llhéu, 2006). Essa integracdo e flexibilidade nao
depende apenas da sua capacidade de acesso a capital financeiro, inovacional e intelectual,
mas tambem da sua propriz capacidade de adaptacao a mudanga imposta pelas novas
tendencias associadas ao fator economico (Correia, 2003, Nandakumar, 2010).

4 decisao de integrac3oc ou desintegracao vertical de servigos nas empresas tem como
principal objetivo reforcar as suas competéncias nuckeares e aumentar a competitividade dos
seus produtos a medio e longo prazo. O processo de tomada de decisao deve ter em conta nao
50 as estruturas diretamente envolvidas no processo, entre elas, a producao, a distribuicao e o
aprovisionamento, mas também as estruturas e os Ofgaos que cooperam na definicao da
arguitetura organizacional e na estratégia da empresa [Freire, 1997; pMunch e Skaksen, 2009).

A externalizagao de atividades ou, até mesmo, a propria internalizacao de componentes pelas
empresas esta hoje condicionada por razoes de diversa ordem, entre elas, economicas,
financeiras, produtivas e servigo e, nao menos importante, por razoes de acesso a Novas e
melhores tecnologias e competéncias. A intensificagdo da competicao na industria, em geral,
tem impulsionado as empresas a promover redes de Outsourcing Estratégico e a adotar agdes
concertadas de ajustamento e/ ou afinhamento com as principais tendéncias do mercado e da
concorréncia (Jenster et al., 2005).

O Outsourcing Estratégico tem como objetive orientar & encaminhar a empresa para a
producac especializada e diferenciada, ajudando-a a focar-se no que de facto & crucial e
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importante para a sua subsisténcia, ie., nas suas competéncias chave, NOs s8Us Processos
oriticos de negocio e nas suas atividades de valor (adquirindo no mercado as competéncias de
suporte acs processos internas). Apenas e so desta forma e possivel as empresas que optam
pelo outsourcing satisfazer integralmente todos os fatores criticos de sucesso necessarios a
correta implementacaoc deste tipo de praticas, sem que para o efeito, possam comprometer
investimentos e sobretudo a tirarem partido de eventuais sinergias de caracter estratégico e
cperacicnal {v.g. Freire, 1997; Fontanel, 2005; Mandakumar, 2010).

Veja-se, a titulo de exemplo, o sector Financeiro e Bancario em Portugal, como paradigma
desta transformacao. Ora, desde meados da década de 90, do seculo XX, que estas instituigoes
vém a desenvolver estratégias de crescimento organico e de expansao, visando a redugao de
custos de exploracio e o aumento da competitividade, processo esse conseguido gracas a uma
clara aposta na diversificatdo do negocio (mercados emergentes, segmentos e produtos
alargados) e, inclusive, na aposta inequivoca da externalizacao de atividades de baixo valor
economico e estratégico (APB, 2004).

Aumentar a flexibilidade empresarial, ou melhor, a concepgao de redes globais de cooperagaon,
era o objetivo das grandes empresas multinacionais dos paises industrializados. A
racionalizacdo da producdo e o recurso a0 outsourcing era condigdo sine qua non para o
desenvolvimento de redes empresariais, como conglomerados ocu sistemas envolventes e de
suporte, situagao muito similar 3 atualmente em uso pelo sector financeiro (vg. Harrison,
15995; Vietor, 2007; Munch e Skaksen, 2009).

O outsourcing, nesta logica organizacional, toma-se cada vez mais um meio de agdo
estrategico, nomeadamente, em servigos relacdionados com processos ou sub-processos de
fabrico, de logistica, de sistemas de informacdo, de pesguisa, de formagac & de
desenvolvimento de competéncias, entre outras. O objetivo visa assegurar nao 50 a partilha de
ativos & competéncias estratégicas, mas também a partilha de risco operacional e financeira,
proprios da crescente intensidade competitiva em termos mundiais, até porgue, as pequenas
empresas passam a funcionar Ccomo fornecedores ou subcontratados de um sistema
multiempresarial (vg. Porter, 1985; Hayes et al., 2005).

Muitas das guestbes ainda hoje levantadas sobre o outsourcing foram j@ muitas delas
abordadas em anteriores estudos de sucesso e cujas conclusdes deram lugar a um conjunto de
ilagdes de caracter genérico que importa agui referenciar (v.g. Lacity e Hirschheim, 1995;
Santos 1998; Olwveira, 2002; Paredes, 2007; Pereira, 2009}

i. & literatura existente tende, em geral, a dar-nos conta de casos de sUCessO;
ii. O outsourcing surge em algumas ocasioes como um propasito de justificar
determinado fim;
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. & afirmacdo de que a razao principal para o outsourcing € a redugao de custaos &
algo simplista;

iv. Assumir @ empresa subcontratada como a mais eficiente, no geral, tende a ser um
miti;

. 4 flexibilidade nem sempre @ garantida salvo se prevista em contrato com o
fornecedor;

Wi entre cutras...

Perante este enquadramento micial, onde foram colocados em evidéncia alguns dos
obstaculos, potencialidades e realidades inerentes ao outsourcing e embora se verifique uma
tendéncia crescente para a sua ufilizagdo, em termos globais, somos levados a colocar a
seguinte questdo preliminar:

“F o outsourcing hoje wm instrumento de gestdo comummente aceite junto das
EMpresas @ operar em Portugol?”

— &m que sectores?
— em que processos, fungoes ou atividades?
... B muito ou pouco utilizado?

Questao que sera avaliada, em termos genéricos, no presente trabatho trabalho, tendo em
vista avaliar a disseminacao do outsourcing em Portugal, com base na informacdo levantada,
por um guestionario dirigido, a uma amostra significativa de empresas extraida de uma ampla
base de dados disponibilizada pela Associacao Empresarial de Portugal.

porem, a problematica apresentada, pela sua complexidade, remete-nos para uma linha de
pensamento gue para além de tentar avafiar o grau de penetragao do outsourcing em
Portugal, leva-nos a investigar, em termos operacionais, o seu real impacto no Processo de
Criacao de Valor da Empresa para o qual fomos conduzidos a definir a seguinte questao central
de investigagao em gestao:

“_.em gque medido exerce o outsourcing uma influéncio positiva sobre o processo
interno de criogoo de wvaolor e de gue forma se tende a refletir no desempenho

2. Objetno & Modelo de Estudo

como forma de procurar dar resposta a questdo central deste presente trabatho de

investigacao € proposto um modelo conceptual generico, o qual pretende Hustrar as relagdes
gue se estabelecem entre o instrumento outsourcing, o processa interno de criagao de valor e

desempenho empresarial.
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Figura 1 — Modelo conceptual sobre Outsourcing

O modelo em analise confere e resulta assim numa perspetiva alargada de relagoes entre: (i}
as diferentes dimensbes do outsourcing: Custo; Investimento; Funcionol, Estrutural
Tecnolégica; Recursos Humanos; Controlo de Gestoo e Gestoo de Conflitos, as trés dimensoes
do processo interno de criagao de valor: inovacdo, operacoes e senvico ao cliente, como ainda,
(i) entre efas mesmas e; por fim, {iii} entre elas e o desempenho organizacional.

3. Metodologia

A estratégia de investigacao adotada no presente trabalho conduz o investigador 2 enguadrar
e a justificar cada uma das opgoes metodoldgicas nos objetivos 3 alcancar com a investigagdo.
O presente trabalho de investigacao enguadra-se no grupo de metodologias de investigagao
empirico-formais, as quais tendem a incluir (Sousa, 2000):

i. Aformulagio de um conjunto de hipoteses com base na teoria existente;
ii. O teste desse mesmo corpo de hipoteses, confrontando-o, sempre que possivel,
com a informagao resultante da cbservagao dos fenomenas;
iii. Areflexdo critica a fim de submeter a teoria 3 prova dos factos observados,
refutando ou ndo a sua veracidade.

O estudo ao ser de exploragac metodologica predominantemente quantitativa recorre num
primeirc momento aoc método exploratorio a fim de estudar os dados recolhidos pelo
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guestionario através de técnicas estatisticas: Analise de variancia; Analise Fatorial, Analise de
Clusters e; Analise Discriminante. la num segundo momento utiliza o metodo confirmatorio,
i.e, sistema de equacdes estruturais (SEM), por forma a confirmar ou n3do o modelo
concepiual desenvolvido.

4, Conclusoes Sumarias

O contributo para a gestao das organizagoes reverte dos resultados obtidos da estimacao do
modelo, pois, vém confirmar o efeito positive que o outsourcing produz sobre o processo
interno de criagao de valor e que, depois de internalizado, contribui para uma mefhoria da
performance financeira & operacional das empresas em geral. Os resultados obtidos afastam
assim a ideia simplista e pré-concebida que o uso do outsourcing pelas empresas tem apenas o
objetivo de reduzir custos fixos com & e com transagoes e/ ou operagies. O outsOUrcing & um
instrumento gue alicerca a sua razao de ser num sistema de motivagdes gue, guando utilizado
de uma forma estratégica e integrada pelos orgaos de gestao, contribui para o
desenwolvimento da empresa.

5. Principais Limitacoes

A5 limitagoes do presente trabalho de investigacdo podem ser sistematizadas em quatro
grandes pontos e/ ou areas:

i. O processo de estimagao nac permitiu confirmar a totalidade do modelo, e, trés
das relagoes inicialmente presumidas embora positivas sao entendidas como nao
significativas do ponto de vista estatistico {conduzindo a rejeigao das hipoteses
formuladas), logo, sera necessario uma nova iNCurs3o na investigacao a fim de
revalidar os dados micalmente obiidos;

ii. O numero de guestionarios respondidos embora suficientes para levar a cabo o
processo de estimagao, i.e., aphcacao do modelo de equagtes estruturais {amostra
final superior a 200 observagoes), sugere, enfim, alguma moderagao na tentativa
da generalizagdo de resultados (embaora a amostra inicial seja aleatdria,
estratificada e cubra aprox. 75% das 500 mefhores empresas a operar em Portugal
2013,/14 5.2 revista examal;

ii. As variaveis manifestas e indicadores produzidos embora suportados pela teoria
nao deixam de ser dificeis de quantificar por quem os avalia (apoio ao
preenchimento do questionario), deixando alguma margem de subjetividade a
guem a empresa indigitou a responsabilidade de responder ao questionario;

iv. O processo de investigacao nao contemplou a analise comparativa entre ampresas
do mesmo sector e entre sectores de atividade economica, logo, nao permitindo
aferir da existéncia de parecencas e/ ou afinidades entre eles & se as mesmas eram
significativas do ponto de vista estatistico.
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Por conseguinte, as limitagoes elencadas, designadamente, as limitactes i) & iv), podem
igualmente constituir uma oportunidade futura de investigagao para além das que s3o abaixo
enumeradas e fundamentadas.

&. Oportunidades ou Linhas Futuras de Investigacao

As oportunidades de investigacao que este trabalho suscita para o futuro nao so decormrem de
algumas das limitagoes entretanto ja apontadas, mas tambeém de algumas outras associadas e/
ou derivadas do proprio conceito. Embora algumas das limitagdes possam vir a configurar
iniciativas de investigacao, i.e., objetivo de (relavaliar as relagtes nao confirmadas, nao seria
de todo despiciente alargar o processo de investigagdoc a abordagens metodologicas de
natureza qualitativa como, por exemplo, o estudo de caso [verificar o fendmeno in loco).

Outra perspetiva para investigacao seria a tentativa de aplicar o modelo a uma dimensao
economica mais alargada, i.e., considerar o efeito do offshoring outsourcing — motivagoes —
no processo de criagao de valor de um pais e se esse efeito se repercute positivamente no
crascimento sustentado do produto interno bruto (PIB). © modelo a estimar obrigaria a
alteracoes na estrutwra de base do modelo com vista a conferir-lhe uma perspetiva mais
macroeconomica, ie., suportado a luz de “conceitos” como o captive offshore e o offshore
outsourcing que ja hoje a Mckinsey considera validos e estratégicos para o crescimento de
negocios sobre o outsourcing nos proximos anos, designadamente, em economias

BMeTEentes.

Assim, somos a destacar alguns dos investigadores que tém dedicado muito do seu tempo ao
estudo do fenomeno do offshore outsourcing e que com os seus trabalhos de investigagao tém
contribuide para a dinamizagao do conhecimento pelas diferentes comunidades, entre eles,
Richard vietor, Cyrill ERschinger, John Berry e Michael Corbett.

Estas sao algumas das pistas abertas, para investigacao futura nesta area do outsourcing,
prontas a ser exploradas e 3 espera de investigadores interessados.
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