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Resumo

Outsourcing consiste na subcontratacdo de servicos especializados a outras
empresas. Constitui uma técnica de negocio cada vez mais usada, possibilitando
vantagem competitiva perante as empresas concorrentes. O Outsourcing pode ser
usado em diferentes areas de negdcio e, dentro de uma mesma empresa, em diversos
setores. Uma grande vantagem do Outsourcing é o facto de permitir as empresas focar
a sua atencdo na sua principal fonte de diferenciacdo e lucro, o que facilita o
acompanhamento das exigéncias do mercado, aumentando a competitividade da

empresa.

O objetivo deste trabalho passa por analisar as véarias fases do processo
de Outsourcing e a perspetiva dos gestores das organiza¢des. Analisou-se o0 ponto de
vista de doze gestores empresariais, especificando as atividades em que recorriam
ao Outsourcing. Mais ainda, estudou-se a forma de implementagédo do Outsourcing nas
empresas, a relacdo entre clientes e fornecedores, bem como o impacto da presente

pandemia por COVID-19 no recurso ao Outsourcing.

Embora promissor, o Outsourcing podera acarretar alguns desafios. Torna-se
fundamental proceder a uma avaliacdo cuidadosa sobre as motivacdes da empresa que
recorre ao Outsourcing, sendo crucial reunir o maximo de informagé&o sobre potenciais
falhas e o potencial beneficio decorrente da subcontratacdo de servicos a

terceiros.

As empresas analisadas estavam familiarizadas com o processo
de Outsourcing, considerando-o0 uma mais-valia na sua estratégia de negocio. Néo
obstante os potenciais riscos, para as empresas estudadas, os beneficios evidenciam-
se. A implementacdo deste tipo de servico nas empresas esta sujeita a alguns

processos de controlo por parte dos clientes.

Palavras-chave: Outsourcing, Estratégia, Subcontratacdo, Servigos, Gestao,

Desempenho.
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Abstract

Outsourcing consists in hiring specialized services of third-party companies. With
increasing interest, this business model enables a competitive advantage when
compared to its competition. Outsourcing may be used in various areas of business and,
for the same company, in different fields of activity. One advantage of outsourcing is the
fact that it enables a company to focus on its first source of differentiation and profit,
which makes it easier to follow market trends and needs, increasing the company

competitiveness.

This project seeks to analyse the different steps of the outsourcing process and
business manager perspectives. Throughout this project, the perspective of twelve
business managers was analysed and the activities where outsourcing was used were
specified.

Furthermore, it was studied how to implement outsourcing in companies, the
relationship between clients and service providers as well as the impact of nowadays
pandemic, SARS- CoV-2, in outsourcing.

Albeit promising, outsourcing may entail some challenges. It is crucial to perform
a meticulous evaluation regarding company’s motivations when considering outsourcing,
therefore being critical to gather as many information as possible about potential failures

and benefits concerning the hire of third-party services.

The analysed companies were already familiarized with the outsourcing process
and they considered it highly profitable for their business strategy. Despite the evident
risks, for the studied companies, the benefits were clear. The implementation of this type

of service in companies is subject to control processes from clients.

Keywords: Outsourcing, Strategy, Subcontracting, Services, Management,

Performance.
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1. Introducéo e identificacdo do problema de investigacao

O tema escolhido para a elaboracéo deste trabalho consiste em Outsourcing
de Servicos: uma deciséo estratégica para as empresas. O Outsourcing consiste na
aqguisicdo de servicos especializados por parte de uma dada empresa/organizacéo a
fornecedores externos (Chakravarty et al., 2014). Este recurso permite as organizacdes
a subcontratacdo de servigos que elas préprias ndo conseguem ou, por outro lado, ndo
tém interesse em realizar internamente (Chakravarty et al., 2014), disponibilizando os
recursos da empresa para que sejam empregues noutro tipo de servigos mais lucrativos
para a mesma (Mansano et al., 2016). Nos ultimos anos, e devido a forte concorréncia
existente no mercado empresarial, tem-se assistido a um crescente recurso ao
Outsourcing, sendo este um fendbmeno recente e em grande expansdo. Como tal, ha

ainda grande caréncia de informacéao fidedigna publicada sobre o tema.

Com o presente trabalho, pretende-se analisar a utilizacdo do Outsourcing pelas
empresas na atualidade, averiguando o seu grau de conhecimento sobre esta estratégia
de negdcio e a frequéncia com que a usam. Pretende-se ainda estudar as varias teorias
do Outsourcing, explorando questdes relacionadas com a sua evolugdo nos ultimos
anos, bem como os beneficios e possiveis consequéncias nefastas da adogdo deste
tipo de estratégia por parte das empresas. Interessa perceber as caracteristicas
subjacentes a escolha do Outsourcing, nomeadamente 0s ramos empresariais que
optam primariamente por este tipo de solucdo (Mclvor, 2005) analisando também o
processo de implementacdo do Outsourcing numa dada empresa. Nesse sentido irdo
ser analisadas varias organizacgdes, através de entrevistas a gestores empresariais de
doze empresas, de maneira a perceber qual o papel do Outsourcing na empresa em
guestao, quais as principais vantagens e desafios desta técnica, assim como aqueles
que consideram ser os fatores preponderantes para a escolha deste tipo de servico e

de que forma é feita a sua implementacdo e acompanhamento.

Pretende-se, assim, contribuir com um estudo recente e abrangente acerca do
Outsourcing e dos fatores decisivos para a sua implementacéo, que se espera poder

ser (til para gestores empresariais que equacionem a adocao deste tipo de estratégia.

Salienta-se a definicdo de Outsourcing, 0s subtipos em que se divide e as teorias

pelas quais se rege. Serao também abordados os varios tipos de servico que podem
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ser subcontratados, métodos para a sua implementag&o numa organizagéo, bem como

potenciais beneficios e riscos que |lhe estéo inerentes.

O trabalho esta dividido em seis partes distintas: no capitulo 1, é feita uma breve
introducdo ao tema; no capitulo 2 apresenta-se uma revisao da literatura onde se aborda
0s Varios tipos de Outsourcing, 0 seu processo de implementacdo numa organizacao,
0s seus potencias beneficios e riscos do Outsourcing, 0s principais fatores
determinantes no seu sucesso e algumas teorias acerca do tema; no capitulo 3
descreve-se a metodologia usada para abordagem das questdes propostas; no capitulo
4 sdo apresentados os resultados e a analise das entrevistas efetuadas; no capitulo 5
sdo elaboradas as principais conclusbes referentes ao tema; no capitulo 6, sdo
apresentadas as limitacdes do trabalho e subsequentes recomendacdes para trabalhos
futuros.
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2. Revisao da literatura

2.1. Visao Geral do Outsourcing e a sua evolucao

Outsourcing, um fendmeno ainda em grande expansdo, consiste na
subcontratacdo de servicos especializados por parte de uma dada
empresa/organizacdo a fornecedores externos (Chakravarty et al., 2014), podendo
ocorrer por dois principais motivos. Por um lado, inerente a subcontratacdo de servigos
externos, pode estar a incapacidade de produzir internamente 0s servicos que se
pretende adquirir, por exemplo, devido a falta de equipamentos ou de trabalhadores
especializados. Por outro lado, ha situagcbes em que, ainda que seja possivel produzir
esses servicos internamente, tal ndo é o mais proveitoso em termos econdmicos para a
empresa. Alguns estudos avangcam que a subcontratacdo de servigos especificos a
empresas especializadas no ramo permite disponibilizar e redirecionar os recursos da
empresa para que sejam empregues noutro tipo de servigos mais lucrativos para a

mesma (Mansano et al., 2016).

E importante delinear os fatores fundamentais para a escolha acertada deste tipo
de servicos. Cabe entdo aos gestores empresariais selecionar cuidadosamente os
fornecedores desses servicos, analisando aspetos como custos de transacdo e
viabilidade do fornecedor. E também importante averiguar as suas necessidades
especificas, delineando criteriosamente as tarefas e processos que irdo subcontratar. O
estabelecimento de relacdes continuas e positivas com os fornecedores é deveras
importante para que se atinjam os objetivos propostos e, assim, garantir uma vantagem

competitiva sustentavel para a organizacao (Agburu et al., 2017).

Atualmente, devido ao grande desenvolvimento dos mercados e ao aumento da
competitividade, verifica-se um uso crescente desta técnica por parte das empresas,
estabelecendo-se uma parceria estratégica de negécio, celebrados na sua maioria por
contratos de longa duracdo. Desta forma, o Outsourcing surge numa grande variedade
de atividades e em diversos setores, nomeadamente financeiro, de transportes,

tecnolégico e informatico (Ishizaka et al., 2019).

A evolucdo do Outsourcing pode ser dividida em trés fases distintas. Numa
primeira fase, o Outsourcing é visto como um relacionamento tatico, sendo utilizado

pelos gestores para dar resposta a problemas organizacionais, tais como a falta de
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pessoal qualificado em determinada area ou a falta de recursos para determinado
investimento. Posteriormente, o Outsourcing assumiu-se como uma ferramenta de
gestdo, havendo maior influéncia dos relacionamentos entre as entidades que vendiam
e compravam este tipo de servigo. Assim, o Outsourcing passa a ser visto como uma
ferramenta estratégica, onde se elaboram contratos de longo-prazo e relacionamentos
solidos e duradouros, orientados para um determinado objetivo. Por fim, numa terceira
fase, surge o conceito de Outsourcing transformacional, onde esta estratégia é vista
como uma forte ferramenta de negdcio no sentido de redefinicdo dos negécios. Ou seja,
0 Outsourcing passa a ser usado pelas organizacdes com o intuito de inovar 0s seus
processos, numa tentativa de as empresas acompanharem a evolugéo e exigéncias do
mercado. A relacdo entre fornecedor e cliente do Outsourcing sofre uma reconfiguracao,
uma vez que o primeiro, mais que um meio para atingir um fim, passa a ser encarado

como um parceiro de negdcio.

2.2. Tipos de Outsourcing e servi¢cos que podem ser subcontratados

Do ponto de vista de area de atuacdo, consideram-se trés tipos essenciais de
Outsourcing: Outsoucing global; Outsoucing onshore; e Ousourcing offshore
(Chakravarty et al., 2014).

O Outsourcing Global depreende que o0s servi¢os sejam realizados quer no pais
da empresa, quer nos locais offshore onde esta eventualmente esteja. No Outsourcing
Onshore, o fornecedor apenas intervém no pais onde o cliente opera, enquanto que no
Outsourcing Offshore, a intervencado é realizada apenas em localizagbes offshore da

empresa (Chakravarty et al., 2014).

A localizagéo do fornecedor dos servigos subcontratados tem bastante influéncia
na decisao, sendo a distancia geografica um dos principais obstaculos a subcontratacéo
offshore. As possiveis diferengas politicas e culturais podem comprometer a correta
comunicagdo entre as partes, ou até suscitar possiveis dificuldades de adaptagéo
cultural e linguistica que o pessoal subcontratado com necessidade de deslocacao
internacional possa experienciar. Por seu lado, o Outsourcing Onshore (Ishizaka et al.,
2019) facilita bastante o relacionamento entre cliente e fornecedor, uma vez que propicia
um contacto permanente entre ambos, desprovido de possiveis barreiras politico-

culturais (Chakravarty et al., 2014).
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Alguns autores distinguem dois tipos de Outsourcing quanto a quantidade de

servicos subcontratados: Outsourcing Total (OT) e Outsourcing Parcial (OP).

Quando uma empresa subcontrata a grande maioria dos seus servicos, recorre
a modalidade de OT, ou seja, a empresa atua como uma consultora, assegurando que
todos o0s servicos de que necessita sdo efetuados por empresas externas
subcontratadas. Contudo, existem casos em que a subcontratacdo de servicos €
esporadica ou dirigida apenas a determinadas areas de intervencao, situacdo em que

as empresas recorrem ao OP (Pizarro, 2010).

A relacao entre o cliente e o fornecedor de servigos de Outsourcing é de extrema
importancia para a viabilidade e a melhor eficiéncia do processo (Downey, 1995).
Atendendo a este facto, considera-se ainda uma outra subclassificacdo quanto a
intensidade do Outsourcing e, portanto, ao tipo de relacdo entre ambas as partes:
Outsourcing Operacional; Outsourcing Estratégico; Outsourcing Tatico; e Outsourcing

Transformacional.

O Outsourcing Operacional, atualmente o mais utilizado, implica a contratacao
de terceiros externos a empresa para a realizacdo de determinados processos ou
tarefas necessarias, num curto periodo de tempo. Uma vez que tal ocorre, na maioria
das vezes, de forma espordadica, a relacdo entre o cliente e o fornecedor é simples, com

pouca interagdo entre ambas as partes (Chakravarty et al. 2014).

O Outsourcing Estratégico pressupde uma colaboracdo de tal forma intensa
entre cliente e fornecedor, que estes se assumem como parceiros de negdcios. A partir
de um projeto criteriosamente planeado e assumido por ambas as partes, estabelece-

se uma relacao estreita e duradoura, com beneficio mutuo.

O Outsourcing Tatico é viabilizado pela subcontratacdo de recursos humanos
e/ou fisicos, possibilitando ndo s6 a diminui¢cao de custos, como também a aquisi¢éo de

vantagem competitiva relativamente a outras empresas (Chakravarty et al. 2014).

Por sua vez, no Outsourcing Transformacional, como o préprio nome indicia, ha
uma subcontratacdo de um servigo cujo objetivo primordial € redefinir a empresa.
Através de uma estreita cooperacgdo entre as partes, a empresa é relancada no mercado

como uma versao inovada e mais competitiva de si mesma.

Sao varios os tipos de servicos que podem ser subcontratados, havendo
Outsourcing a nivel Contabilistico, de Recursos Humanos, Marketing, Logistica, entre

outros.
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Atualmente, o Outsourcing de Tecnologias de Informacéo (Tl) assume especial
relevancia, dada a crescente visibilidade desta area, associada ao facto de as Tl serem

um servico complexo que acarreta custos elevados para as empresas.

O termo Tl engloba toda a tecnologia de automacédo e de telecomunicacdes
(Rocha et al. 2019). Envolve uma extensa andlise de dados que permite reunir e analisar
grande quantidade de informacao de forma simples, rapida e eficaz. Apesar de recente,
a Tl j& constitui uma parte significativa do volume de negdcios atual (Manuel et al., 2001),

sendo bastante Util para qualquer empresa.

As TI, devido a sua elevada complexidade e a constante evolugao tecnolégica a
gue estdo sujeitas, sdo uma &rea critica em qualquer empresa, necessitando de grande
investimento e criteriosa atengéo (Oliveira Rocha et al. 2019). Assim, é crucial garantir
um trabalho cuidado deste tipo de informacao, razdo pela qual hd um nimero crescente
de organizagbes que procuram empresas especializadas em Tl para cobrir as suas
necessidades internas. Tal permite a organizacao concentrar as suas aten¢des no core
business da empresa, garantindo um trabalho especializado e eficiente. Desta forma,
surge o Outsourcing de Tl como estratégia em grande parte das organizacdes atuais
(Pizarro 2010).

Alguns exemplos de Outsourcing de Tl (Mansano et al., 2016) consistem em
trabalhos informaticos, nomeadamente protecdes antivirus ou outras ameacas online,
desenvolvimento de software Util para a empresa, processamento e armazenamento de
dados, assim também recuperacao de informacao necessaria a empresa que tenha sido

perdida.

2.3. Processo de implementacdo do Outsourcing numa empresa

A implementacdo do Outsourcing numa empresa € um processo critico e

desafiante.

Uma estratégia de negdcio fundamentada e devidamente estruturada € crucial
para o sucesso de qualquer organizacdo empresarial. Importa, pois, perceber se o
Outsourcing se enquadra na estratégia delineada para a empresa em questao. Em caso
afirmativo, € também importante definir os servigos cuja subcontratagdo oferece maior

vantagem e beneficio para a empresa (Lodi, 2018).



inaghg

NSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAQ

Sao vérios 0os métodos publicados relativos a implementacdo do Outsourcing, dos
quais se destaca um modelo que compreende seis fases distintas: 1) Compreender e
avaliar as motivacdes subjacentes ao recurso ao Outsourcing; 2) Partilhar informacéo;
3) Selecéo dos candidatos; 4) Comparacdo dos candidatos; 5) Negociacéo; e 6) Gestéao
do contrato (Glance, 2017).

Primeiramente, importa avaliar criteriosamente as motivacdes da empresa para
recorrer ao Outsourcing, delineando uma estratégia empresarial de acordo com as suas
necessidades. E nesta fase que se retine toda a informagc&o disponivel acerca das falhas
existentes, contrapondo-as com 0s potenciais beneficios resultantes da contratacao de

um servigo externo.

De seguida, existe uma fase de partilha de informacdo com todos os
colaboradores da empresa, definindo-se o ser dever e/ou fungdo na nova estratégia
empresarial, de forma que os objetivos tracados sejam alcancados.

Apoés ser tomada a decisdo de recorrer ao Outsourcing e apés toda a equipa
estar inteirada da questédo e do seu papel no processo, seguem-se as fases de escolha
e selecdo dos potenciais fornecedores. Analisando os candidatos disponiveis e
comparando-os entre si, analisando as propostas que apresentam e 0 Seu
enquadramento na estratégia da empresa, é escolhido o fornecedor de Outsourcing
(Agburu et al., 2017).

Posteriormente, h4 uma fase de negociagcéo do contrato. Este deve conter em
detalhe os servigos subcontratados, servindo de base a monitorizagdo de todo o
processo. O contrato deve contemplar as penalizagdes relativas ao mau desempenho
de alguma fungéo, para além de informa¢des como custos previstos, tempos de
implementacéo e informagéo relativa as condigdes de término do contrato. Todo este
processo é gerido por um gestor de contratos internamente nomeado. Mais ainda, é
necessario estabelecer avaliagbes de desempenho através de relatorios apds qualquer

trabalho, de forma a controlar o desempenho do fornecedor do servigo.
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2.4. Beneficios, riscos e desafios do Outsourcing

O Outsourcing possibilita a identificacdo e definicdo dos servi¢cos imprescindiveis

a prosperidade da empresa.

Alguns autores (Correia et al., 2020) dividem os beneficios do Outsourcing em

guatro principais grupos: economico-financeiros; de negocios; tecnoldgicos; e politicos.

Em termos econdémico-financeiros, realga-se a diminui¢do e controlo dos custos
e 0 aumento dos rendimentos, muito em parte pelo adiamento de investimentos
avultados necessarios a otimizagcdo interna para conseguir proporcionar determinado
servico. A reducdo de custos é uma das vantagens (McCarthy, 1996) associada ao
Outsourcing, uma vez que a empresa minimiza gastos com equipamentos, com 0s
proprios servicos e profissionais responsaveis por essa area, passando estes a ser da
responsabilidade da empresa que fornece 0s servigos. Mais ainda, estudos avancam
que a grande maioria dos fornecedores de Outsourcing possui uma equipa
multidisciplinar altamente qualificada com um amplo conhecimento do mercado e dos
servicos que fornece, proporcionando um servico de maior qualidade associado a
permanente disponibilidade para a resolucéo de qualquer imprevisto que eventualmente
surja (Stoy e Kytzia, 2005).

Do ponto de vista de estratégia de negdécio, o Outsourcing € bastante favoravel,
uma vez que permite que as empresas se foquem nas suas atividades principais e
melhorem as suas competéncias de negocio, aumentando o seu valor e alcancando

uma vantagem competitiva perante a concorréncia.

Os beneficios em termos tecnolégicos do Outsourcing sao evidentes:
possibilidade de acesso a tecnologias mais recentes, bem como a competéncias que a
empresa nao possui intrinsecamente. Desta forma, o Outsourcing permite a empresa
aprimorar 0S Seus processos, 0s quais sendo realizados por profissionais externos

especializados, a partida, serao mais efetivos (Stoy e Kytzia, 2005).

Por dltimo, sdo descritos beneficios politicos inerentes ao uso de Outsourcing
por parte das empresas, destacando-se a justificacdo da aquisicdo de determinados

recursos e a obtencgéo de credibilidade por parte da empresa (Correia et al., 2020).

Conclui-se, assim, que a correta aplicacdo do Outsourcing permite diferenciar a
empresa das demais, aumentar os retornos, acompanhar o desenvolvimento
tecnolégico e minimizar o impacto da possivel falta de profissionais qualificados em

determinadas &reas (Tual et al., 2002).
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Ndo obstante os beneficios decorrentes do Outsourcing, existem potenciais

riscos associados que importa ressalvar.

Um dos principais riscos inerentes ao Outsourcing € a perda de controlo na
execucdo de certas tarefas e normas de trabalho, bem como comprometimento da
confidencialidade dos dados. Importa, pois, delinear de forma precisa as especificidades
dos acordos entre as partes, de forma a evitar possiveis aproveitamentos econémicos
por parte dos fornecedores de Outsourcing, nomeadamente escassez de assisténcia ha
resolucao de imprevistos ou diminui¢cao da qualidade do servico prestado (Correia et al.,
2020).

Este tipo de solugcdo também pode ser prejudicial no caso de algumas empresas
subcontratadas terem pouca experiéncia, principalmente na area das Tl, onde surgem
no mercado cada vez mais empresas recentes. Para além disso, o crescente interesse
neste tipo de negdcio levou a que exista muito mais concorréncia, existindo sempre a
possibilidade de aparecer outra empresa mais competente e eficiente do que a que foi
subcontratada (Downey,1995). Assim, surge um potencial problema de perda de

inovacdo (Correia et al., 2020).

Embora a diminuicdo dos custos seja uma das principais vantagens associadas
ao Outsourcing, existem situacdes em que pode verificar-se o0 contrario: um aumento
dos custos da empresa, em grande parte pelos chamados custos escondidos inerentes
ao Outsourcing. Tal pode ocorrer por uma falha na antevisdo dos custos aguando da
formalizacéo do contrato de Outsourcing ou pela omissdo de certos custos espectaveis,

que nédo sao contemplados nas clausulas do contrato (Khan, 2005).

Mais ainda, a motivacdo e produtividade da empresa poderdo ser
comprometidas (Glance, 2017) pelo risco de perda de confianca por parte de
trabalhadores internos da empresa. Estes podem sentir-se pouco Uteis a producdo da
organizacao ou, por outro lado, podem recear perder os postos de trabalho, culminando
num sentimento de inseguranga que, por si sO, podera potenciar alguns erros e falhas
(Correia et al., 2020).

Por fim, importa salientar que, dados estes potenciais riscos, associadamente ao
facto de alguns beneficios do Outsourcing poderem nao ser imediatos, este é um
processo que requer atencado particular por parte dos gestores, ao longo de um periodo

consideravel.
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2.5. Fatores determinantes do sucesso do Outsourcing

O sucesso do Outsourcing assenta em trés pilares essenciais (Lacity et al.,
2009). Por um lado, o processo de decisdo do Outsourcing é fundamental: definir o tipo
e grau de Outsourcing, selecionar cuidadosamente o fornecedor do servico que se
pretende subcontratar e também assegurar o comprometimento por parte da equipa de

gestdo da empresa ho processo de Outsourcing (Lacity et al., 2009).

A gestdo contratual assume também um papel de relevo. E crucial para o
sucesso do Outsourcing que todos os aspetos do contrato sejam delineados desde o

inicio: tipo, detalhes e duracéo do contrato.

A relacéo entre a empresa que ird subcontratar e o fornecedor do servico em
guestao é de extrema importancia, devendo assentar numa estreita confianca e sentido
de cooperacdo. E fundamental que exista uma absoluta e constante partilha de

informacéo fidedigna entre o cliente e o fornecedor.

A falha do Outsourcing estd muitas vezes associada a escassez de
compromisso, a falta de comunicacdo e subsequente falha de confianca entre ambas
partes do negécio. A selecéo do parceiro de Outsourcing &, pois, crucial (Correia et al.,
2020).

10
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2.6. Teorias sobre o Outsourcing

Em 1979, com base no Teorema de Coase, surgiu uma nova ideia ho mundo
empresarial. Este afirma que qualquer operacdo dentro de uma determinada
organizacdo pode ser realizada por organizacdes externas especializadas na funcéo,

sempre que esse custo seja inferior ao custo interno.

Este pensamento inicial deu origem a diversas teorias da pratica de Outsourcing,
das quais podem-se salientar a Teoria dos Custos de Transacao, a Teoria Baseada nos

Recursos e a Teoria da Agéncia.

Estas trés teorias complementam-se, sendo fundamental concilid-las aquando

da toma de deciséo relativa ao Outsourcing.

1. Teoriados Custos de Transagao

A Teoria dos Custos de Transacao inicia-se a partir do Teorema de Coase e
assume-se como a teoria com mais influéncia na tomada de decisdes no ambito do
Outsourcing. Auxilia os gestores a analisar as suas necessidades, percebendo se é mais
vantajoso para a empresa utilizar recursos internos ou externos para determinada
funcéo (Lodi, 2018).

No entanto, considerar apenas os custos de producdo ndo € suficiente. Para
Williamson, qualquer organizagdo no processo de Outsourcing deve considerar também
0s custos de transacao. Assim, todos 0s custos associados a monitorizagao e controlo
de todas as transacdes, quer na fase anterior ao contrato, quer posteriormente, devem
ser tidos em conta. Para este autor, o Outsourcing é caracterizado por baixos custos
de producdo, mas altos custos de transacao. Isto é, o mais dispendioso ndo é a
subcontratacdo do servico em si, mas sim a sua coordenacédo e controlo (Vallandro et
al., 2013). Estes custos de transacao podem ser minimizados por uma forte organizacao
e rigor aquando do planeamento de um servi¢co, devendo existir um gestor responsavel
por alocar os recursos de maneira responsavel e ponderada, garantindo a minimizacao

dos custos de transacéao (Williamson, 2008).

2. Teoria baseada no Recursos

A Teoria baseada nos Recursos (TBR) defende que o segredo para tomar

gualquer decisdo estratégica reside na compreensdo dos recursos, capacidades e

11
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lucros. Assim, a TBR assume que qualquer organizacdo tem determinadas capacidades
e varios recursos diferentes, sendo isso que as distingue e lhes podera conferir

determinada vantagem competitiva (Mclvor, 2005).

Portanto, uma empresa tera vantagem relativamente a outra, caso 0s seus

recursos e capacidades permitam que esta produza de forma melhor e mais eficaz.

O seguinte diagrama evidencia as carateristicas do recurso: raro, insubstituivel,
inimitavel, valioso. Sendo valioso, o recurso acrescenta valor a organizacéo. Este deve
ser raro, de modo a garantir a organizacdo que 0 possui uma vantagem relativamente
as demais que nao o possuem. Insubstituivel, pois caso o recurso seja Unico e ndo
passivel de ser substituido, torna-se um beneficio para a empresa. Inimitavel, para que

nao consiga ser replicado, o que aumenta ainda mais o seu valor.

Figura 2.1 - Caracteristicas de um recurso.

O\
o’

Fonte: Elaboragé&o prépria

Assim, segundo a TBR o Outsourcing é uma opc¢ao valida quando os recursos e
capacidades que a organizacdo apresenta internamente ndo sdo suficientes para
garantir uma vantagem competitiva (Mclvor, 2005).

12
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3. Teoriada Agéncia

Segundo a teoria da Agéncia, o Outsourcing assenta na relacdo contratual
estabelecida entre um agente principal que atribui responsabilidades e direitos a um
outro agente secundario, em troca de um servico. Esta teoria analisa 0s principais
desafios do Outsourcing, enfatizando o relacionamento entre o contratante e o
contratado (Rocha et al. 2019).

E crucial que qualquer contrato neste ambito contenha toda a informagdo que
seja ou possa vir a ser relevante. Por vezes, neste tipo de contratos, surge informacéo
algo discrepante da realidade, na medida em que os contratos podem ser regidos por
informacdes incompletas, havendo omisséo de certas informacdes para proveito de uma

das partes.

N&o se conseguindo gerir o processo da forma supracitada, podem surgir 0s
chamados custos de agéncia. Estes estdo associados a custos de monitorizagéo e
controlo, nomeadamente custos de auditorias que poderdo ser necessarias realizar
(Rocha et al. 2019).

Para ultrapassar esta dificuldade, é necesséario escolher criteriosamente o
fornecedor do servigo e garantir uma estreita e eficaz monitorizagéo de todo o processo
de Outsourcing. Para o mesmo fim, importa que os contratos sejam redigidos de forma

meticulosa, com grande detalhe e rigor e com incentivos em caso de cumprimento.

13
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3. Metodologia

Na atualidade, verifica-se uma elevada e crescente tendéncia de as
organizacdes recorrerem a subcontratacdo de servigos, principalmente em certas
atividades do negdcio, onde o objetivo principal passa pelo foco na atividade primordial
da empresa. E cada vez mais notéria uma elevada dependéncia das empresas para

este tipo de solucao, sendo parte integrante da sua estratégia organizacional.

Assim, e devido ao facto de estar tdo presente no processo estratégico das
empresas atuais, esta analise/investigacdo pretende analisar quais as principais
atividades que as empresas subcontratam e de que forma selecionam os fornecedores
de determinado tipo de servico, bem como procedem ao acompanhamento dos

mesmos.
As questdes de investigagdo centrais do caso de estudo consistiam em:

1. Quais os principais tipos de Outsourcing utilizados na empresa?

2. Como faz a escolha e o acompanhamento dos fornecedores de servigos?

3. Quais considera as principais vantagens e desvantagens do Outsourcing?

De maneira a dar resposta a estas questbes, procedeu-se a um estudo e
posterior andlise das respostas obtidas, de maneira a clarificar e aprofundar o

conhecimento sobre a tematica.

Apés cuidadosa analise da literatura disponivel acerca do Outsourcing,
realizaram-se entrevistas a gestores de empresas de diversas areas de atuacdo com
recurso ao Outsourcing, de forma a compreender a influéncia do Outsourcing no
desempenho da instituicdo. As entrevistas foram feitas via Skype e por chamada

telefonica, devido ao constrangimento social imposto pela pandemia de COVID-19.

As entrevistas foram realizadas a doze empresas de diversos setores de
atividade. Foram entrevistados gerentes, engenheiros de manutencdo e gestores de
equipa, todos eles com conhecimento profundo sobre a estratégia da organizagéo e
sobre todo o processo de Outsourcing utilizado. As entrevistas foram realizadas entre

outubro e dezembro de 2020.

Elaborou-se uma entrevista estruturada com questbes demogréficas (idade,
género, nivel de formacgéo, setor de atividade, cargo empresarial, nimero de anos em

funcdes e de utilizacdo de Outsourcing) e questdes descritivas dos processos de
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Outsourcing da empresa. Analisou-se os principais tipos de Outsourcing utilizados, os
determinantes na escolha de um servigo de Outsourcing, principais vantagens, riscos e
custos, o processo de negociacdo e de que forma se faz o acompanhamento de um
servico de Outsourcing. Mais ainda, investigou-se como se assegura a
confidencialidade e seguranca dos dados da empresa, analisando-se a relacéo
estabelecida entre cliente e fornecedor, atendendo também ao processo de sele¢do dos
fornecedores de servicos de Outsourcing. Por Ultimo, averiguou-se o0 impacto da

presente pandemia por COVID-19 na atividade de Outsourcing.

O guido de entrevista (em anexo) baseou-se na revisao de literatura acerca do
tema. Foram realizadas perguntas de resposta aberta, possibilitando uma anélise mais

aberta e ampla sobre as opinides dos entrevistados.

Apés as entrevistas, procedeu-se a andlise estatistica das respostas dos
entrevistados, através do Software Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),
tendo-se registado as frequéncias das principais respostas dadas. Através do software,
procurou-se ainda averiguar uma possivel correlacdo entre as respostas dadas e o setor

de atividade em causa.
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4. Andlise e Discussao dos Resultados

Analisou-se um total de doze empresas, sediadas na regido Norte de Portugal.
Das doze empresas estudadas, apenas uma delas fornecia servicos de Outsourcing,
sendo que as restantes subcontratavam esse tipo de servi¢cos sendo, portanto, clientes
de servigos de Outsourcing.

Com base no numero de colaboradores e no volume de negécios, 50% das
empresas analisadas constituem grandes empresas, 33% médias empresas e 17%

pequenas empresas.

Grafico 4.1 - Tipo de Empresas estudadas

16,67%

B Grande Empresa Média Empresa M Pequena Empresa
Fonte: Elaboracao prépria
Os diversos setores de atividade das empresas estudadas agrupam-se no
Grafico 3.1. O setor das Engenharias (33%) foi o principal setor de atividade estudado.

Outros setores contemplados foram de Venda a retalho (25%), Moda (17%), Mobiliario

(17%) e Telecomunicacbes (8%).
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Gréfico 4.2 - Atividade das Empresas

Mobiliario
17%

Engenharias
33%

Moda
17%

Fonte: Elaborag&o Propria

As caracteristicas sociodemogréficas dos entrevistados encontram-se
representados na Tabela 4.1. Dos doze entrevistados, todos eles com cargos de Chefe
de Operagdes, Gestor de Projeto e Diretor de Operagfes, apenas duas eram do sexo
feminino. Todos eles apresentavam idades compreendidas entre os 33 e os 55 anos,
sendo que quatro tinham licenciatura, quatro tinham mestrado e os restantes quatro
concluiram o ensino secundario. A maioria dos entrevistados exercia funcdes na
empresa ha mais de 10 anos. Verificou-se ainda que o Outsourcing era usado pela

maioria das empresas estudadas ha mais de 10 anos.

Tabela 4.1 - Caracteristicas sociodemogréficas da amostra em estudo

Empresa 1 2 4 3 5 6 7 8 9 10 11 12
Género Masculino Masculino Masculino Feminino Masculino Masculino | Masculino Masculino Masculino Feminino Masculino | Masculino
Idade 50 39 55 54 48 34 52 33 35 43 40 36
Habilitagdes . . . . Ensino Ensino . . Ensino . . Ensino
Literarias Licenciatura | Licenciatura | oo avio | Secundario | Licenciatura Mestrado | go nqano | Licenciatura | Mestrado | go 0 haio | Mestrado | Mestrado
Aﬁ?&?g aci; Engenharia | Engenharia Moda Moda Comunicagdes Retalho Retalho Retalho Engenharia | Mobiliario | Engenharia | Mobiliario
Cargo na Chefe de Chefe de Chefe de Chefe de Gestor de Diretor de Chefe de Diretor de Gestor de Gestor de Chefe de Gestor de
Empresa Operagdes Operagdes | Operagdes | Operagdes Projetos Operagdes | Operagdes | Operagdes Projetos Projetos Operagdes Projetos
Anos de >10 >10 1 5 >10 5 >10 5 5 >10 >10 5
Fungéo
Anos de
Outsourcing 05/out >10 1 5 >10 >10 >10 >10 >10 >10 >10 >10

Fonte: Elaboracéo Propria

Com recurso ao software SPSS, procedeu-se a analise estatistica dos dados

obtidos através das entrevistas efetuadas. Inicialmente, cada entrevistando teve
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oportunidade de dar uma resposta aberta ao que lhe foi perguntado, seguindo-se

questdes de selecdo das opg¢des com que mais se identificavam.

A primeira pergunta para andlise procurou perceber quais os tipos de servico e
atividades mais sujeitas a Outsourcing na organizacdo. Foram dadas diversas
respostas, sendo que se procurou perceber quais seriam mais utilizadas em cada

organizacao.

Gréfico 4.3 - Principais Servigos de Outsourcing utilizados

Fonte: Elaboracgéo prépria

Verificou-se que o0s servicos de consultoria e recursos humanos (ambos
mencionados por quatro empresas), contabilidade, marketing e publicidade
(mencionados por trés empresas) e 0 apoio informatico/T| sdo os tipos de servicos mais
frequentemente subcontratados pelas empresas analisadas. As Tl sdo o servico mais
subcontratado, sendo que apenas trés empresas ndo mencionaram a sua
subcontratacdo. Tal se deve ao facto de esta ser uma area bastante especifica e comum
a todos os negocios, embora ndo seja o seu foco principal, pelo que a grande maioria

das empresas acaba por subcontratar empresas especializadas neste setor.

A segunda questao estava relacionada com as caracteristicas que os gestores
consideram fundamentais na escolha de determinado servico de Outsourcing e de que
forma se identificam. Neste ponto, cada entrevistado salientou véarios aspetos distintos,
sendo que no final Ihes foi questionado entre todas as respostas dadas, quais as que
estes consideravam mais importantes. Assim, verificou-se que mais de 50% dos

entrevistados consideram o custo e a qualidade do servico os fatores mais importantes
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na escolha deste tipo de servigo. Cerca de 20% também mencionou 0 cumprimento de

prazos. No gréfico 4.4, verifica-se a distribuicdo das respostas dadas.

Grafico 4.4 - Caracteristicas fundamentais na escolha de um servico de Outsourcing

Custo Qualidade do Cumprimento Alinhamento Apoio ao Confianga Estabilidade
Servigco de Prazos Estratégicos Cliente Financeira

Fonte: Elaboracao prépria

De salientar que, neste topico, a maioria dos entrevistados destacou a
importancia do custo e da qualidade, dando especial énfase a necessidade de avaliar
criteriosamente o prestador do servico, de forma a garantir que este se enquadra nos
objetivos da empresa. Entendem que o subcontratado tem de primar pela qualidade, o
que exige um estudo bastante pormenorizado das possibilidades existentes no
mercado, sendo importante um rigoroso processo de selecdo. Citando a resposta de um
entrevistado, o qual referiu ser “fundamental avaliar o custo-beneficio decorrente da
contratacdo de um servigo de Outsourcing. Avaliar cuidadosamente o prestador de

servico para que este esteja 0 mais alinhado possivel com a estratégia da Empresa.”

Além disso, o tempo de resposta e a eficiéncia desta Ultima sdo aspetos aos
quais os entrevistados dao especial importancia. A confianga no servico e a qualidade

do mesmo sao de facto as principais caracteristicas apontadas pelos entrevistados.
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Gréfico 4.5 - Identificac@o de caracteristicas fundamentais nas empresas de
Outsourcing

Feedback da  Custo / Beneficio Necessidades dos Reposts do Relatério de Conhecimento
Concorréncia Clientes Mercado Especialidades das necessidades
da empresa

Fonte: Elaboragé&o prépria

~

Especificamente quanto a forma como identificam as caracteristicas
preponderantes na escolha de um servi¢co de Outsourcing, os entrevistados referiram a
importancia de um rigoroso processo de sele¢cdo. Destacaram que a escolha em causa
requer uma pesquisa exaustiva das ofertas existentes no mercado, com analise dos
relatérios de especialidade e reporte do mercado, contrapostas com as necessidades
da empresa e 0s seus objetivos estratégicos. Citando outro entrevistado, “Através de
um profundo conhecimento das necessidades da empresa que integra, conhecimento
dos objetivos estratégicos fundamentais para a evolucdao da empresa e como O

outsourcing podera contribuir para a concretizagdo destes objetivos”.

Numa fase posterior, julgam que a entrevista ao fornecedor de servicos € a
melhor forma de conseguir avaliar com critério e pormenor a sua capacidade para
concretizar os objetivos propostos. Alguns entrevistados referiram a andlise entre o
custo e a qualidade do servico oferecido, ressalvando que todos eles mencionaram que
nem sempre o fornecedor com o melhor preco é o escolhido, tornando evidente que o
preco do servico ndo é o unico fator preponderante na tomada de decisédo, havendo

antes uma procura por uma razao equilibrada entre preco e qualidade.

Apé6s perceber quais as caracteristicas e como as identificavam, é importante
perceber como o acompanhamento dos servicos € realizado, sendo este ponto

fundamental para o sucesso da parceria. Como tal, foi questionado sobre a forma como
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0s gestores faziam o acompanhamento da parceria de Outsourcing, sendo que o gréafico

4.4 traduz a frequéncia das respostas dadas.

Grafico 4.6 —Acompanhamento do servico de Outsourcing nas empresas

Anadlise de Vendas Feedback dos Grau de Satisfagdo Acompanhamento Software CRM Avaliagdes de
Consumidores dos Clientes Regular Desempenho

Fonte: Elaboracgéo prépria

O acompanhamento de um servi¢o de Outsourcing é fulcral para o seu sucesso.
Todos os entrevistados consideram fundamental um rigoroso controlo do processo
envolvente. Algumas empresas mencionaram a utilizagdo do Software Customer
Relationship Management (CRM), o qual permite analisar todas as interacdes com 0s
clientes, aspeto fundamental para o controlo dos servicos da empresa. Consideram
fulcral um contacto regular com o fornecedor dos servi¢os subcontratados de maneira a
dar resposta as necessidades que eventualmente surjam ao longo do tempo. Através
desse contacto regular, salientam a importancia de perceber se o recurso é de qualidade
e se o cliente esta satisfeito com ele. Salientando a resposta de um entrevistado, que
referiu “Grau de satisfagdo/motivagdo dos recursos, indice de reten¢do, evolucao das

competéncias dos recursos e qualidade dos recursos”

s

O retorno para a empresa proveniente dos servigos subcontratados € um
importante indicador da qualidade e sucesso do processo. Mais ainda, destacam-se as
avaliacdes de desempenho periodicas a que procedem, nomeadamente a classificagdo
e avaliacdo das taxas de sucesso de todo o servico. Executam-se reunies periédicas

com os colaboradores de modo a perceber se 0s objetivos estdo a ser cumpridos.

As principais respostas que os entrevistados deram quando questionados acerca
dos principais custos associados ao Outsourcing encontram-se representadas no
Gréfico 4.7.
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Gréfico 4.7 - Principais custos associados ao Outsourcing

Custo do Préprio Gestdo do Acompanhamento Ferramentasde  Equipamentos Formagao
Produto / Servico Produto / Servigo do Processo Software

Fonte: Elaborag&o Propria

Quase todas as empresas destacaram o custo da contratagdo do servico e o
custo associado ao acompanhamento do processo, focando ser fundamental para o
bom cumprimento dos objetivos. De salientar que algumas empresas mencionaram
também a possibilidade de surgirem custos adicionais com equipamentos para
desempenho de fun¢gBes, nomeadamente no que concerne a recursos humanos que
eventualmente exijam gastos com deslocacdes ou bens tecnolégicos. Para além disso,
certas empresas destacaram os custos logisticos e relacionados com a formacédo de
pessoal subcontratado. Citando a resposta de um entrevistado: “Os custos decorrem
maioritariamente da contratacdo do servico. Poderédo existir alguns custos adicionais e
pontuais com equipamentos para desempenho de funcdes (portatil, secretaria,

economato, etc.) ou deslocagbes em servigo”.

Atendendo a forma como se assegura a confidencialidade e seguranca dos
dados, a resposta a este item foi praticamente unanime, uma vez que todos 0s
entrevistados defendem que os servi¢os de Outsourcing devem ser acompanhados por
um contrato cuidadosamente elaborado, onde ambas as partes se comprometem a
guardar sigilo relativamente a toda a informacédo que a tenham acesso, sob pena de
lhes ser exigida uma indeminiza¢do no caso de incumprimento. Tal como salientado por
um entrevistado: “Quer os prestadores de servigos outsourcing, quer 0s recursos que
asseguram o servico assinam termos de responsabilidade exigentes onde se

comprometem a guardar sigilo relativamente a toda a informag¢do que tenham acesso
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decorrente da prestacao do servico, sob pena de lhes ser exigida uma indeminizacéo,

no caso de incumprimento.”

Gréfico 4.8 - Confidencialidade e a segurancga dos dados

Confianga Contrato Nao Partilha Informagdes

Fonte: Elaboracao prépria

De salientar ainda que algumas empresas, todas elas pequenas empresas,
destacaram que a confianca é suficiente para a relagdo com o parceiro de Outsourcing.
Por fim, apenas uma empresa mencionou que ndo partilhava qualquer tipo de

informacé&o relativa & empresa com o parceiro de Outsourcing.

Como anteriormente mencionado, a relagdo estabelecida entre o cliente e o
fornecedor de Outsourcing € fulcral para o sucesso desta parceria. Pediu-se aos

entrevistados que descrevessem as caracteristicas que mais presavam nessa relacéo.
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Gréfico 4.9 — Fatores criticos de sucesso na rela¢do entre empresas e 0S seus
parceiros de Outsourcing

Confianga Sinceridade / Clareza Alinhamento de Emotiva Constante
Profissionalismo Objetivos Interagdo

Fonte: Elaboragé&o prépria

A maioria das empresas destacou a importancia de estabelecer uma relagéo de
confianga, transparéncia e responsabilidade entre o fornecedor e o cliente de um servico
de Outsourcing. Assumem gque estes sao valores imprescindiveis para 0 sucesso da
parceria. Deve também antecipar-se problemas e identificar solugdes de forma
atempada. Salienta-se a resposta de um entrevistado, que afirmou ser “necessario uma
relacdo de muita proximidade e confianga. Os temas relacionados com a gestdo e
identificac@o de recursos sdo temas muito sensiveis, mas que devem ser partilhados
para que essa gestao seja mais efetiva”. Alguns destacam ainda o carater emotivo e a
importancia de uma forte empatia, onde é fundamental uma constante interacao e
comunicacao entre as partes.
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Gréfico 4.10 - Processo de selegéo dos fornecedores de servigos de Outsourcing

Publicidade Andlise do Recomendagdes Contacto Custo - Beneficio Estagio
Online Mercado telefénico /
Entrevistas

Fonte: Elaboragé&o prépria

Um dos aspetos mencionados por quase todos os entrevistados foi a importancia
de uma escolha acertada do fornecedor dos servigos. Neste ponto, tal como verificado
no grafico 4.10, este processo de selecao é feito de forma criteriosa, com uma analise
de mercado bastante pormenorizada e atendendo também a recomendacgdes por parte
de outras empresas. De salientar que um tergo dos entrevistados mencionaram que esta
selecdo seria finalizada sempre através da realizacdo de entrevistas, as quais eram
fundamentais para tomar decisdes mais conscientes e assertivas. Embora alguns
entrevistados mencionem o custo do servigo, este ndo é de todo o fator determinante
nesta escolha. Houve ainda uma empresa que mencionou que antes da elaboragéo do
contrato procedia a um periodo experimental e, mediante a forma como este decorria,
decidia se contratava ou ndo o servico. Tal como respondeu um entrevistado, dizendo
gue “cada fornecedor tera que enviar uma proposta de servicos onde devera responder
a um conjunto de questdes consideradas essenciais. Apds envio e analise da proposta,
os fornecedores que ultrapassam esta primeira fase seréo alvo de pedido de referéncias
no mercado para confirmar a sua idoneidade. Ficam durante um periodo de 6 meses
em fase de “estagio” para demonstrar capacidade e qualidade de resposta as

necessidades da empresa”,

Para além disso, foi importante perceber quais as principais vantagens e os

principais riscos que as empresas associavam a utilizacdo do Outsourcing.
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Gréfico 4.11 - Principais vantagens dos servi¢cos de Outsourcing

Alcance de Diminuigdo de Foco no Servigos com Aumentode  Abordagem de
Novos Clientes  Custos Fixos Trabalho maior Qualidade  Produgao mais areas de
Intervengao

Fonte: Elaboragé&o prépria

Foram apontadas varias vantagens ao Outsourcing. Destaca-se a possibilidade
de a empresa focar os seus esforgos em areas que considerem mais importantes para
0 negocio, assim como garantir a aquisicdo de servicos de melhor qualidade
relativamente aos que seriam capazes de produzir internamente em determinada area.
Além disso, enaltece-se a flexibilidade de recursos de modo a dar resposta a picos de
necessidade e a transformagédo de custos fixos em custos variaveis. Destacando a
resposta de um entrevistado, que referiu que “o Outsourcing permite ter acesso aos
melhores recursos do mercado, os mais atualizados tecnologicamente com experiéncia
relevante para o projeto (nem sempre in house existem colaboradores com as skills
técnicas necessarias nem a possibilidade de contratacao). Permite ainda retirar da
empresa o 6nus da gestédo do colaborador e custos associados a essa gestao, ficando
do lado do fornecedor.”
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Gréfico 4.12 - Principais problemas associados aos servigos de Outsourcing

Desorientagao Falta de Dependéncia Disponibilidade  Falta de Prazosde Nada a relatar
dos Objetivos  Confianca Externa de Recursos identidade da Entrega
equipa base

Fonte: Elaboragé&o prépria

Considerando os potenciais riscos associados ao Outsourcing, 0s entrevistados
salientaram que, no caso de o recurso ser humano, podera haver dificuldade na sua
integragdo. Muitas vezes é dificil fazer com que o trabalhador externo se sinta parta da
equipa onde estd a desenvolver a sua funcdo, acrescendo o facto de esta ser
temporaria. Tal como salientado na seguinte resposta: “por vezes néao é facil fazer o
recurso de Outsourcing sentir-se parte da equipa no cliente onde esta a desenvolver a
sua funcdo, pois estd numa empresa externa e acaba por ter regalias diferentes.
Existem cada vez mais praticas nas empresas clientes, para integrar o mais possivel o
recurso, e para evitar ao maximo esse sentimento de colaborador externo, mas nem
sempre € percecionado dessa forma pelo recurso, podendo levar a maior desmotivagéo
e consequentemente rotatividade nestes consultores”. Por outro lado, faz-se referéncia
aos tempos de resposta de certos servicos e a uma dependéncia exagerada deste tipo
de recurso, o que pode comprometer o cumprimento de certos objetivos e prazos
previamente delineados. A perda de controlo das atividades aquando da contratagcédo de
servicos € referida por um entrevistado, que considera a possibilidade de a
subcontratacdo tornar a empresa mais fragil e vulneravel a possiveis falhas de gestédo
e controlo. Para além disso, subcontratando um servico, ha a possibilidade de o pessoal
interno perder confianca e foco, o que podera traduzir-se numa diminuicdo de
conhecimentos especificos e num pior desempenho por parte do pessoal interno a

empresa em questéo.
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Gréfico 4.13 - Influéncia da COVID-19 na procura de servigos de Outsourcing

Aumento Diminui¢do Sem Alteragdes

Fonte: Elaboragé&o prépria

A questdo relativa ao impacto da pandemia por COVID-19 foi onde se verificou
maior disparidade na opinido dos entrevistados. Por um lado, alguns consideraram que
a COVID-19 prejudicou a solugdo, uma vez que a grande maioria das industrias foi
afetada e, consequentemente, investiu menos em servicos contratados externamente.
Por outro lado, sobretudo as empresas das tecnoldgicas (TI), julgam que a pandemia
incrementou a venda deste tipo de servico, uma vez que sdo fundamentais para o
desenvolvimento do negdcio de muitos clientes, nomeadamente no que concerne a
melhoria da projecdo online das empresas, algo com bastante impacto durante a fase
de confinamento vivenciada no ultimo ano. Por um lado, ha quem defenda que a
pandemia em questao afetou efetivamente a produtividade das empresas, sendo que o
Outsourcing sera muito provavelmente o primeiro dos servicos a ser dispensado, uma
vez que é mais simples para as empresas dispensar servicos de Outsourcing com
consultores externos ao invés de dispensar colaboradores vinculados contratualmente
a empresa. Por outro lado, ha opinides que defendem que a pandemia levou a um
aumento da procura deste tipo de solucgdes, ja que a diminui¢cao de custos fixos é uma
medida a ter em conta. Para além disso, ha ainda quem pense que em certos negocios
a pandemia nédo tera qualquer impacto para a utilizacéo deste tipo de servicos. Tal como
citado por um entrevistado: “o impacto negativo acredito que se faga mais sentir por
sector de atividade do que propriamente pelo vinculo laboral do colaborador (interno ou
colaborador outsourcing). No sector das Tl, aquele que integramos e talvez o menos
afetado pela pandemia, ndo existe grande impacto negativo uma vez que os consultores

outsourcing continuam a ser fundamentais para o desenvolvimento do negécio dos
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clientes onde estdo integrados ndo se tendo feito sentir quebra de produgdo. J& em
outros sectores e atividade com quebras de producgdo elevadas, o outsourcing sera
muito provavelmente o primeiro dos servicos a ser dispensado, pois é mais facil para as
empresas dispensar servicos de outsourcing com consultores externos do que

dispensar colaboradores vinculados contratualmente a empresa.”.

Importa salientar que todas as empresas abordadas estavam familiarizadas com
0 processo de Outsourcing. As empresas da area das Engenharias foram as que usaram
0 Outsourcing com mais frequéncia e dirigido a um maior nimero de servigos,
recorrendo a este método quer para atividades essenciais, quer para atividades néo

essenciais para o negocio.

Todos os resultados obtidos, tal como esperado, reforcaram as ideias
salientadas na revisao de literatura efetuada. O Outsourcing € uma estratégia de
negaocio indiscutivelmente importante e um método de gestdo muito utilizado pelas
empresas na atualidade. A grande maioria tem uma no¢ao completa e estruturada das
principais vantagens e desvantagens do Outsourcing e, principalmente, da importancia

de uma escolha acertada para que o este permita 0 sucesso empresarial.

Contudo, nao foi possivel estabelecer uma relacdo entre o0 ramo empresarial e
as respostas dadas. Para se obter tal conclusdo, seria imprescindivel aumentar
consideravelmente o nimero de empresas estudadas, de forma a obter uma amostra

significativa.
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5. Conclusoes

Atualmente, os mercados sdo cada vez mais competitivos, quer a nivel nacional,
quer a nivel internacional. Tal facto torna necessario que as empresas possuam uma
estratégia de negdcio forte e competitiva capaz de responder eficazmente as exigéncias
dos mercados, recorrendo a técnicas de gestdo cada vez mais aprimoradas. O
Outsourcing surge como uma estratégia de negdcio cada vez mais utilizada pelas

empresas no mundo atual.

A informacao e investigacdo sobre esta tematica é ainda bastante reduzida,
sendo muitas vezes associada e mencionada apenas relativamente ao Outsourcing de
TI. Este trabalho pretende colmatar a falta de informacéo sobre o uso desta estratégia
por parte de empresas portuguesas. Assim, procurou perceber-se como as
organizacdes portuguesas encaram o Outsourcing e de que modo este é incorporado e
implementado nas organizagfes. Importou perceber quais as principais atividades que
as empresas subcontratam, de que forma se faz a escolha e a implementacdo do
Outsourcing, as suas principais vantagens e riscos e, finalmente, de que forma séo feitos

0s contratos e a avaliagdo do desempenho.

As doze empresas estudadas utilizavam o Outsourcing, embora com diferentes
propédsitos. Enquanto algumas empresas se gerem por um tipo de Outsourcing Global,
onde a maioria dos servigos sdo subcontratados, outras usam um Outsourcing Parcial
apenas para algumas atividades, nomeadamente Outsourcing de Publicidade e
Outsourcing de TI.

Relativamente ao processo de selecdo do fornecedor de servigos, todos os
empresarios dos varios setores apresentaram semelhancas, referindo que o processo
de selecao é feito através de um estudo de mercado, recorrendo também a referéncias
por parte de outras empresas e, também, a uma andlise da qualidade e do custo do
servico oferecido. Apds uma selecao preliminar de varios fornecedores, procede-se a
entrevistas pessoais, com vista a escolher o servico mais adaptado as necessidades da

empresa.

O contrato de Outsourcing assume-se como um documento de extrema
importancia, devendo ser cuidadosamente redigido. Deve conter claramente os detalhes
de todo o processo e devem ser estabelecidas clausulas, havendo penalizacées em

caso de incumprimentos ou beneficios em caso de sucesso.
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Independente do setor ou do volume de negdcios constatou-se que o
Outsourcing esta cada vez mais presente na estratégia das organizacoes, de forma mais
ou menos acentuada e dirigida, mediante as necessidades da empresa em questdo. As
principais razdes apontadas para o seu uso foram a diminui¢cdo dos custos, garantir uma
adaptacdo tecnoldgica constante as exigéncias do mercado e as suas variacoes,
possibilidade de focar os esfor¢os da empresa noutras atividades, dando-lhes vantagem
competitiva relativamente a outras organizacdes da mesma area. Nao obstante os
potencias riscos e custos escondidos do Outsourcing, todas as empresas analisadas

consideraram o Outsourcing como uma mais-valia para a estratégia empresarial.

A situagdo da pandemia por COVID-19 surgiu como um desafio para o fenémeno
do Outsourcing. Por um lado, algumas empresas subcontrataram mais servigos,
particularmente as que tiveram de investir numa maior projecéo online, subcontratando
servicos de Outsourcing de Tl e de Publicidade. Por outro lado, algumas empresas,
devido ao impacto econémico desta situacao, perderam recursos monetarios, tendo que

dispensar certos servigos, nomeadamente os subcontratados.

Portanto, com o presente trabalho, conclui-se que o Outsourcing pode constituir
uma mais-valia para as empresas das mais diversas areas. E uma solucdo cada vez
mais usada e que, quando corretamente planeada e criteriosamente escolhida, podera
trazer bastantes vantagens competitivas as organizagfes, permitindo um enfoque na
atividade de negocio primordial. Salienta-se, uma vez mais, a importancia da selecéo
cuidada do fornecedor do Outsourcing, com o qual é importante estabelecer uma
relacdo de estreito contacto, veracidade e partilha, ndo obstante a elaboracdo de um
contrato cauteloso e minucioso, de forma a salvaguardar os interesses de ambos. Por
fim, as avaliac6es de desempenho séo procedimentos bastante importantes na gestao

deste tipo de solugéo.
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6. Limitacbes e Recomendacdes

Este estudo Outsourcing de Servigos: uma decisdo estratégica para as
empresas apresenta algumas limitacdes que se espera poderem ser aprimoradas com

mais investigacao na area.

A primeira limitacao a referir € a diminuta dimenséo da amostra estudada. Devido
aos constrangimentos da pandemia por COVID-19 e a consequente diminuicdo da
atividade empresarial, apenas se obteve resposta ao questionario por parte de doze
empresas e apenas de quatro setores de atividade distintos. Seria importante estudar

um maior nimero de empresas, de maneira a concluir de forma mais abrangente.

Para além disso, todas as empresas abordadas sdo empresas do setor privado,
sendo que seria interessante comparar as suas respostas com as de empresas do setor
publico, de modo a analisar uma possivel discrepancia dos resultados conforme o setor

publico ou privado.

Mais ainda, a totalidade das empresas contempladas recorria ao Outsourcing.
Tal facto pode enviesar as suas respostas, particularmente no que concerne a sua visao
guanto aos beneficios desta estratégia. Em estudos futuros, torna-se importante
confrontar o ponto de vista de empresas que recorrem a este método com o de

empresas que nao o utilizam.

As limitacdes supracitadas poderdo e deverdo desencadear futuras e
interessantes abordagens no tema, contribuindo para a escassez de literatura existente

sob a realidade portuguesa referente ao uso do Outsourcing.
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Anexos

QUESTIONARIO / ENTREVISTA

Este questionario enquadra-se num projeto de investigagdo no ambito de uma
dissertagcédo para a obtencdo do grau de mestre em Gestao de empresas, pelo Instituto

Superior de Administracdo e Gestao do Porto.

Os resultados obtidos serdo andénimos e meramente utilizados para recolha de
informacdo necesséria ao desenvolvimento do tema do trabalho Outsourcing de

Servigos: uma deciséo estratégica para as empresas

I. ldade: _ anos.
[l.  Sexo biolégico:

[ll.  Habilitacdes literarias (preencha com um X a hipotese mais adequada):
__ Ensino secundério
_____ Licenciatura
______mestrado
__ Doutoramento

IV.  Setor empresarial:
V. Cargo na empresa em que trabalha:
VI.  Ha quantos anos desenvolve as suas funcdes (preencha com um X a hipétese

mais adequada):

__ Menos de trés anos
_____entre3eb5anos
_____entre5e10anos

Mais de 10 anos

Nesta fase, as questdes procuram descrever os processos de Outsourcing da sua

empresa.
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Ha quantos anos a sua empresa utiliza o Outsourcing? (preencha com um X a

hip6tese mais adequada):

Menos de trés anos
entre 3 e 5 anos
entre 5 e 10 anos

Mais de 10 anos

Quais os principais tipos de Outsourcing que a empresa utiliza

Indique duas caracteristicas que considera preponderantes na escolha de um
servigo de Outsourcing?

De que forma os gestores da empresa identificam essas caracteristicas?

De que forma se faz o0 acompanhamento de um servi¢co de Outsourcing na sua
Quiais os principais custos associados ao Outsourcing?

Como se assegura confidencialidade e seguranca de dados?

Como descreve a relagdo entre a empresa e o parceiro do Outsourcing?

Como ¢é feito o processo de selecdo dos fornecedores dos servicos de
Outsourcing?

Quais considera as principais vantagens do Outsourcing? (Indique até trés):
Quais os problemas mais comuns que associa a utilizagdo do Outsourcing?
Qual considera o principal impacto da COVID-19 no Outsourcing? Pensa que a
procura deste tipo de negdcios sera afetada? Se sim, de forma positiva ou

negativa?
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