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Resumo

Os sistemas de informacdo (SI) tém vindo a aumentar a sua criticidade na defini¢cdo da
estratégia empresarial. Se inicialmente eram um meio para a execu¢do da estratégia
definida, atualmente, os Sl sdo influenciadores dessa mesma estratégia. A diversidade de
solugdes, as conformidades, o risco, as capacidades e as disponibilidades exigidas as
infraestruturas e as conectividades, bem como a infinidade de valéncias e conhecimentos
exigidos ao capital intelectual, afastam as solucdes insourcing. E neste contexto que os
gestores veem o outsourcing como um facilitador da transformacdo dos negdcios,
principalmente nesta nova era do negdcio digital. A opcdo pelo modelo de gestdo em
outsourcing envolve a andlise de um conjunto de variaveis que irdo influenciar a tomada
de decisdo relativamente a questdo make or buy, inclusivamente na drea da gestdo de
projetos, mais direcionada para responder as exigéncias do modelo de negdcio digital. Ha
fatores de qualidade, velocidade e preco que determinam o tipo de outsourcing, o tipo de
servico a externalizar ou mesmo a metodologia a implementar, no entanto, nesta
dissertacdo, defende-se a existéncia de fatores ocultos ndo diretamente relacionados com
a busca racional da produtividade e eficacia das fun¢des dos Sl e pretendeu-se determinar
até que ponto esses fatores serdo responsdveis pelas mudanc¢as na condugdo das

empresas.

Palavras-chave: Outsourcing, ITO, BPO, SaaS, PaaS e laa$S
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Abstract

Information systems have increasingly become critical in shaping business strategy.
Initially, they were merely tools for executing a defined plan, but today, IS influences the
strategy. The diversity of solutions, compliance requirements, risks, capabilities, and
availability demanded of infrastructures and connectivity, along with the extensive skills
and knowledge required of intellectual capital, have distanced companies from insourcing
solutions. In this context, managers view outsourcing as a facilitator of business
transformation, especially in this new era of digital business. Opting for an outsourcing
management model involves analyzing variables that influence decision-making regarding
the "make or buy" question, even in project management, which is increasingly focused on
meeting the demands of the digital business model. Factors such as quality, speed, and cost
determine the type of outsourcing, the services to be externalized, or even the
methodology to be implemented. However, In this dissertation, it is argued that hidden
factors, not directly related to the rational pursuit of productivity and the effectiveness of
IS functions, exist. The aim was to determine the extent to which these factors are

responsible for changes in the management of companies.

Keywords: Outsourcing, ITO, BPO, Saa$, PaaS e laaS
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1. Introdugao

O progresso, a inovacdo e a mudanca, acelerados desde os ultimos 20 anos pela economia
digital, transformaram a estrutura tecnoldgica das empresas e, nesse novo contexto,
influenciaram também as estratégias de gestdo, os modelos de negdcio e os habitos de
consumo da sociedade. Novas necessidades sobrevieram e as empresas entraram numa
espiral continua de transformacao, investindo na gestdo da inovagao e do conhecimento,
auxiliadas por politicas estruturais de open innovation (Moedas, 2015) que fomentam mais
a partilha do que o segredo, obrigando as empresas a manter, adquirir ou por outras vias

obter capital humano, capital de cliente e capital estrutural (Bergeron, 2003).

As organizagdes crescem e divergem em varias dimensdes. Uma dessas dimensdes é a
tecnoldgica. Do ponto de vista do investigador e da sua experiéncia profissional, a rapidez
e a especializacdo associadas a evolucdo tecnoldgica tém retirado capacidade de
rejuvenescimento dos sistemas de informacdo as organizacbes que mantém
infraestruturas fisicas e aplicacionais das quais sdo proprietarias na sua totalidade. O
investimento numa estrutura tecnoldgica prépria apresenta um custo elevado com
aparente fraco retorno, dado que a implementacao de um sistema de informacdo com
todas as valéncias, armazenagem, conectividade e manutencdo, pela sua dimensao,
abrangéncia e regulamentac¢do a que esta sujeito, dificilmente serd um projeto lucrativo,

principalmente porque o retorno do investimento poderd nunca vir a realizar-se.

Ao mesmo tempo verificamos que a transformacado tecnoldgica modificou a estrutura das
empresas (Porter & Millar, 1985). Nao sé o investimento em tecnologias de informacao
aumentou significativamente (Laudon & Laudon, 2014), como os sistemas de informacao
passaram a influenciar a estratégia de gestdao na definicdo dos modelos de negdcio a seguir.
N3o deixa de ser notério o facto de, transversalmente a todos os setores da economia, o
investimento em tecnologia dominar o plano orcamental das empresas e ser apercebido
como um dos principais fatores diferenciadores a contribuir para o aumento da

competitividade de mercado (Porter & Millar, 1985), muito devido aos novos modelos de



negécio orientados para a economia digital, correspondendo atualmente a 1/3 do

investimento das empresas (Figura 1.1).

Figura 1.1: Comparagdo investimento realizado em tecnologias de informacao e

comunicagao e investimento total, 1999 a 2017, MM USD
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Fonte: Management Information Systems Managing the digital firm, Laudon & Laudon

2020, baseado nos dados do U.S. Department of Commerce.

Também podemos observar como, ao longo da ultima década, o investimento em servicos
de tecnologias de informac¢do e comunicacgdo (TIC) tem vindo sempre a ser muito superior
ao investimento nas restantes funcdes dos sistemas de informacdo, principalmente os
investimentos associados as infraestruturas e ao desenvolvimento de software,

tradicionalmente investimentos muito relevantes para as empresas (Figura 1.2).



Figura 1.2: Compilagao previsdes de investimento em tecnologias de informagao e

comunicagao, nivel mundial. Gartner

S2000B S6000B
S1500B S4500B
g e
SL,O00B s $3,000B
-
-
-
-
-
-
-
-
$500B = $1500 B
- -
- — - -
SOB SOB
o 2 = a ° =) -] & 2 | o b =
& 8 ®8 ® B R 8 &8 § ] & 8§ §
I IT Services == == Enterprise Software Datacenter Systems e Overall IT (Right Axis) I

Fonte: Thenextplatform (https://www.nextplatform.com/2024/01/18/it-spending-in-
2024-cools-thanks-to-change-fatigue/)

No setor financeiro, as instituicdes bancarias desempenham um papel crucial na economia
e tém um impacto muito significativo sobre todos os outros setores de atividade.
Factualmente e independentemente das crises financeiras, o mais relevante é as
instituicdes financeiras nunca reduzirem o seu or¢camento nas TIC, inclusivamente
permitem-se aprovar maiores orgamentos todos os anos, verificando-se uma taxa de

crescimento atual acima dos 8% conforme (Figura 1.3).


https://www.nextplatform.com/2024/01/18/it-spending-in-2024-cools-thanks-to-change-fatigue/
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Figura 1.3: Investimento Tecnologias de Informacdo e Comunicac¢do, bancos, nivel

mundial (Milhdes USD)

2022 2022 2023 2023

Spending Growth (%) Spending Growth (%)

Data Center Systems 34,467 13.2 36,433 57
Devices 37,961 -9.9 37149 21
Internal Services 52,933 2.2 55,156 4.2
IT Services 246,698 5.2 269,735 9.3
Software 153,268 1.2 174,014 13.5
Telecom Services 77736 2.9 79,599 2.4
Total 603,063 41 652,086 81

Fonte: Gartner (2023)

O que também tem sido muito significativo, relativamente ao orcamento dos sistemas de
informacdo das instituicdes financeiras representados na tabela, é o aumento do
investimento em servicos de Tecnologias de Informacgao (TI) e em software (68% do total),
em detrimento do desenvolvimento interno e da manutencdo de estruturas dedicadas. Isto
representa uma mudanca na gestao estratégica dos sistemas de informacdao. As empresas
investem mais na compra de solucdes de Tl procurando obter um retorno mais rapido do
seu investimento. E uma forma de agir presumivelmente mais adequada aos atuais
desafios do mercado e dos ciclos econdmicos. A possivel resposta a esta transformacao
emergente e incessante leva a gestdo a nao se querer comprometer com contratos a longo
prazo e a optar por projetos a curto prazo (Gartner, 2023). No entanto, esses objetivos de
curto prazo impactam na necessidade de evoluirem a sua estrutura tecnoldgica de acordo
com a identidade dos seus sistemas de informacdo. A tomada de decisdo estratégica é
efetuada perspetivando a dependéncia dos seus sistemas de informacao aos facilitadores
da transformacao dos negdcios, a Internet, os smartphones, os pagamentos eletrdnicos, a
inteligéncia analitica, a inteligéncia artificial, o posicionamento nas redes sociais e o
alinhamento com o propdsito de vida de cada um dos seus stakeholders. Do ponto de vista

da estratégia empresarial, o poder do propdsito esta relacionado com a percecdo dos



sentimentos primarios de busca/expetativa dos clientes. Este sistema neuroldgico de
busca/expetativa é estimulado principalmente pela novidade (Panksepp & Biven, 2012).
Advém dai o grande investimento das empresas em sistemas de informacado de gestdo, de
modo a proporcionar a gestdo de topo conhecimento para tomar decisdes sobre as
caracteristicas do seu modelo de negdcio, nomeadamente aquelas que envolvem
emocionalmente os seus clientes e os restantes stakeholders. Torna-se assim percetivel a
importante relacdo entre estratégia e propdsito (Mercurio, 2021). O propdsito define a
razdo de existir da empresa e a estratégia define o plano de atuag¢do para manter vivo o

propdsito.

E neste contexto, ja ndo apenas das necessidades de especializacdo tecnoldgica, que as
empresas procuram solucdes, quer nas suas capacidades e competéncias internas, modelo
de insourcing, quer externas, modelo de outsourcing, ou ainda pela associa¢dao destes dois

modelos assumindo uma estratégia de cooperacdo em cosourcing.

Nesta conjuntura, a velocidade necessaria a tomada de decisdo impede a implementacao
de um processo de experimentagao ou de tentativa-erro com equipas internas, levando os
gestores a identificarem melhores solugdes fora das suas organizagdes, frequentemente
através de contratos de outsourcing. Esta relacdo com fornecedores especializados visa a
busca por melhores solugdes, ndo apenas relativas a melhoria da eficacia operacional, mas

também com um alcance maior, ao nivel do posicionamento estratégico (Porter, 1996).

O processo de tomada de decisdo é fundamental para o sucesso das organizacdes. Com
decisdes informadas, bem transmitidas e bem executadas promove-se uma resposta agil
aos desafios e a incerteza a que as empresas estdo expostas, resultando, em ultima analise,
numa vantagem competitiva (Laudon & Laudon, 2014) pela melhor adaptacdo ao ambiente

gue as rodeia.

No entanto, “Cada decisdo pode ser tdo irrelevante que afete unicamente aquele que a

tomou, ou tdo relevante que afete todos os habitantes do globo de forma intensa”



(Bernardo, 2006, p. 14). Por isso, o processo de decisdo, em geral, e mais especificamente
o orientado para a compra de uma solu¢ao de outsourcing, pelo seu impacto na
organizacdo e no seu ecossistema, é complexo e influenciado por diversos fatores, como
sejam a quantidade e a diversificacdo dos decisores, o género, a idade, a experiéncia, a
cultura, a formacdo académica (Elbanna, Thanos & Jansen, 2020), o apetite face ao risco,

entre outros.

Ora, quem toma as decisGes ndo sdo as organizagdes, sao os individuos. E os individuos sdo,
por um lado, motivados pelas suas préprias necessidades e perce¢des na tentativa de
maximizarem as suas recompensas (salario, promoc¢do, reconhecimento, realizacdo)
oferecidas pela organizacdo (Webster & Keller, 2004), e, por outro lado, sofrem influéncias
dos stakeholders, clientes, colaboradores, acionistas, fornecedores, governos, por hipdtese
até de Deus (Schwartz, 2006), todos com poder de influenciar a tomada de decisdo
empresarial. Assim, as decisdes de compra sdao simultaneamente emocionais e racionais.
As necessidades pessoais motivam o comportamento dos individuos e as necessidades
organizacionais legitimam o processo de decisdo. Ao decidirem por uma solucdo, os
gestores estdo a resolver dois problemas, os organizacionais e os individuais (Webster &
Keller, 2004).

E neste enquadramento que este trabalho pretende evidenciar a existéncia ou até a
predominadncia de fatores, vamos denomind-los de emocionais, intrinsecos as
caracteristicas individuais dos decisores e que, por hipdtese, irdo influenciar a decisao de
externalizar funcdes dos Sl. Para isso, analisamos a racionalidade da gestdo através da
revisao da literatura, do estudo de documentacgao publica das empresas do setor financeiro
em Portugal e da realizacdo de um inquérito junto dos seus gestores de Tl. Essa anadlise
incidird sobre as abordagens de avaliacao do custo beneficio, do custo de oportunidade, da
avaliacdo do risco e, ainda, sobre os processos de apoio a decisdo, no que respeita a
utilizacdo de guias, referenciais e politicas aplicadas ao processo de tomada de decisdo para

a transformacao da pratica do insourcing em outsourcing.



1.1. Descri¢cao do problema

Nas relacdes econdmicas verificamos que o comportamento dos agentes econdmicos é
orientado pela eficiéncia. A maximizacdo dessa eficiéncia obtém-se pela quantidade de
beneficio que determinada decisdo produz. Para aumentar esse beneficio hd que otimizar
a gestao dos recursos, provavelmente escassos, tendo em conta que as necessidades
poderdo ser ilimitadas. Esse comportamento pode ser mais ou menos “manipulado” por
fatores tais como o tempo ou o custo que os individuos e as empresas estdo dispostos a
consumir para concretizarem os seus objetivos individuais ou coletivos. Estes fatores vao
condicionar as escolhas dos individuos e as decisdes dos agentes econdmicos, pois nem o

dinheiro nem o tempo sdo recursos inesgotaveis.

Estas limitagGes, no setor tercidrio, em mercados onde os produtos ou os servicos sao
similares e imitaveis, e o marketing se particulariza em microssegmentos ou “the segments
of one” (Kotler, Kartajaya & Setiawan, 2021, p. 6), obrigam a gestao estratégica a encontrar
vantagens competitivas, por exemplo na qualidade, na seguranca, na rapidez do servico e
nas novas formas de “comunica¢do viral”. Vird porventura dai a origem do forte
investimento nas tecnologias de informacdo e comunicagdo, principalmente por
necessidades relacionadas com a velocidade de adaptacdo aos novos modelos de negdcio,
a fidelizacdo de cliente, a alteracdao na estrutura de custos e a aposta no aumento da

notoriedade da marca.

O negdcio bancdrio e segurador assenta em dois principios, a seguranca e a
confidencialidade. Estes dois alicerces sao mantidos por grandes investimentos nos
sistemas de informacdo e por tornar notério aos clientes essas valéncias. Assim, ao
contrdrio de outros setores de atividade, no setor financeiro as questdes relacionadas com
a notoriedade e a confianca interferem fortemente com a tomada de decisdo, bem mais
influenciada pela visdo do custo de oportunidade, aceitando sacrificar, em parte, o racional
economicista do custo-beneficio. O setor financeiro é fortemente regulado e

supervisionado, o que implica que a tomada de decisdo seja tradicionalmente



conservadora e influenciada pelo risco, no entanto, as novas tecnologias e as novas formas

de comércio também trouxeram uma nova forma de avaliar e gerir o risco.

Em Portugal, nas uUltimas décadas, principalmente devido a motivos conjunturais como a
abertura da atividade aos privados, a inclusdo no mercado Unico europeu e a crise do
subprime, exigiu-se as instituicdes financeiras uma rapida transformacao e adaptacdo ao
ambiente econdmico. Independentemente da sua dimensao e da sua identidade, para que
os seus sistemas de informacdao se mantivessem eficientes e, principalmente, eficazes,

tiveram de optar por um modelo de gestao de projetos de TI.

Nesse contexto, a diversidade das linguagens de programacao, as metodologias, as
conformidades, as certificacdes, a capacidade e a disponibilidade das infraestruturas, pelos
custos envolvidos na manutencdo de todas estas valéncias e conhecimento dentro das
organizagdes, afastam as solucdes insourcing. Essa realidade tem vindo a ser notada pela
mudanca estratégica na gestdao dos sistemas de informacdo, implementada através da

externalizagdo das suas fungdes.

A opcdo pelo modelo de gestao dos Sl em outsourcing envolve a analise de um conjunto de
variaveis que irdo influenciar a tomada de decisdo relativamente a questdao make or buy.
Serd assim relevante, para o racional da decisao, identificar, dos fatores com maior peso,
quais os decisivos para influenciar o processo de sele¢cdo para cada tipo de projeto de
outsourcing, seja numa definicdo mais universal como a de total ou seletivo (Buck-Lew,
1992; Soininen, 1995), ou numa visdo transversal de multisourcing, como no exemplo de
Wibbelsman e Maiero de 1994 (conforme citado em Newell & Maertens, 2001) ou ainda,
numa definicdo mais especifica, como no caso de outsourcing de gestado de projetos (Lacity

& Hirschheim, 1993).

Para aprofundar especificamente a gestdo dos projetos de TI, serd mais exato
contextualizar e limitar o estudo as instituicdes financeiras com maior aposta no modelo

de outsourcing. A escolha pelo setor financeiro portugués, um mercado regulado, onde



vivem empresas estatais, privadas e cooperativas, concorrencialmente caracterizado como
um oligopdlio misto, permite uma visao transversal e eclética, aumentando a abrangéncia

do estudo.

A pratica observavel torna claro que a decisdo da transformacdo e da mudanca, na
estratégia empresarial, no que respeita ao investimento em Tl, ndo consiste na resolugdo
do dilema da adog¢do ou ndo de um modelo de outsourcing, mas sim na identificacdo do
tipo de outsourcing mais adequado as necessidades identificadas. Veja-se, a titulo de
exemplo, o organograma funcional do Banco Portugués de Investimento (BPI, 2011), onde

consta uma estrutura central, dependente da Comissao Executiva, dedicada ao outsourcing

(Figura 1.4).
Figura 1.4: Parte do organograma funcional do grupo BPI em 2011
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Fonte: Relatérios e Contas do Banco BPI. (Www.bancobpi.pt.

https://www.bancobpi.pt/grupo-bpi/informacao-financeira/relatorios-contas/2011)

O setor financeiro, relativamente a sua estratégia de reforcar a seguranca, esta habituado
a transferir o risco para outras entidades, pelo que, na externalizacdo de fun¢des, ndo seria
uma novidade aceitar transferir pessoas, infraestruturas, software e dados para outras

entidades.

No entanto, como tem sido demonstrado na literatura sobre o tema, a decisdo sobre a

escolha do modelo de outsourcing nao parece depender apenas de uma ponderacdo



matematica sobre os fatores conjunturais e estruturais, as condicionantes do mercado e a
analise de custos, riscos e beneficios, tanto mais que, se assim fosse, ja haveria ferramentas
e simuladores de decisdo disponiveis para a escolha do tipo de outsourcing adequado a
cada fungdo ou projeto de Tl. Mas ndo existem (Rajaeian, Cater-Steel, & Lane, 2017), o que
se verifica é que cada vez mais as instituicdes financeiras investem em servicos de
consultoria em TI (Gartner, 2023), porque precisam de aconselhamento para tomarem
decisGes sobre servicos de Tl a implementar nas suas organizacdoes. Mesmo existindo a
norma ISO 37500:2014 Guidance on Outsourcing (International Organization for
Standardization, 2014), a mesma nao certifica uma metodologia de sele¢do, considerando
gue essa andlise deve partir da construcdo de um business case, tal como em qualquer
outro projeto a ser avaliado pela organiza¢do. Inclusivamente tem o cuidado de retirar do
seu ambito os fatores que levam a opc¢do estratégica de externalizar, ao indicar como pré-
condicdo de que a organizagdo ja estabeleceu essa estratégia e a considera benéfica para

o seu modelo de gestdo dos SI.

No presente trabalho pretende-se avaliar, além dos fatores racionais e das metodologias
de gestdo que influenciam a decisao de adotar um modelo de gestao de projetos de Tl em
outsourcing, se existem também fatores emocionais, mais subjetivos e intuitivos,
intrinsecos ao ser humano e relacionados com valores, cultura ou crencas, que possam

fundamentar e motivar essa decisao.

1.2. Questdes e objetivo de investigacao
A presente investigacao propde-se responder a seguinte questao: De que forma o modelo
de desenvolvimento de projetos de Tl em outsourcing pode gerar beneficios superiores aos
riscos em comparacdao com o insourcing nas grandes empresas do setor financeiro

portugués, e como avaliam os gestores o custo de oportunidade dessa decisdo?

Para responder a esta questdo, o principal objetivo desta dissertacao é avaliar se a opcao

pelo modelo de outsourcing para o desenvolvimento de projetos de Tl nas grandes
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empresas do setor financeiro portugués gera beneficios superiores aos riscos em
comparagdo com o insourcing, e compreender como os gestores avaliam o custo de

oportunidade dessa decisao.

Preliminarmente importa identificar trés subquestdes: (1) Quais os fatores mais relevantes
a considerar para a transferéncia de fungées, servicos ou processos de Tl, para o modelo
de gestdo em outsourcing? (2) Quais os critérios a considerar para a escolha do tipo de
outsourcing que melhor se adequa as atividades transferidas? (3) Quais os beneficios e os
riscos que influenciam a tomada de decisdo de contratar uma atividade em regime de

outsourcing?

Serd assim importante explorar na abordagem metodoldgica da investigacdo os seguintes

objetivos especificos:

1. Identificar os fatores mais relevantes para a transferéncia de func¢des, servicos ou

processos de Tl para um modelo de gestdo dos S| em outsourcing.

2. Analisar os critérios utilizados pelas empresas para escolher o tipo de outsourcing

mais adequado para cada atividade de TI.

3. Analisar como o tipo de outsourcing pode afetar o desempenho e a qualidade das

funcdes de Tl externalizadas

4. Examinar os beneficios e os riscos associados ao outsourcing de Tl no setor

financeiro e como estes influenciam a tomada de decisdao dos gestores.

5. Avaliar a forma como os gestores do setor financeiro portugués calculam e

consideram o custo de oportunidade ao optar entre outsourcing e insourcing para

projetos de TI.
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Fica deste modo sustentado e enquadrado o objetivo de investigacdo na questdo de
partida, relativamente a investigacdo de quais os fatores decisivos que participam na

equacdo da tomada de decisdo na escolha do modelo de negécio utilizando o outsourcing.

Michal Sebesta (2013) ja aborda estas questdes, embora orientadas para a dimensdo das
Pequenas e Médias Empresas (PMEs). Contudo, existem diferengas significativas
relativamente aos projetos de Tl das PMEs versus os das grandes empresas. Se para as
segundas, num passado préximo, era uma vantagem competitiva a utilizacdo de grandes
sistemas de informacgdo integrados com todas as dreas da empresa, com 0S Sseus
fornecedores e clientes interligados, atualmente, a utilizacdo de software as a service
(SaaS), comprado a medida e disponibilizado instantaneamente em plataformas
colaborativas e partilhadas, aumentou a vantagem competitiva das PMEs na sua
capacidade de adaptacdo aos novos modelos de negdcio digital e as exigéncias das novas
geracOes de stakeholders. Em termos de dimensdo empresarial, para as PMEs, a utilizacdo
do SaaS é uma oportunidade para comprar “chave na mao” solucées de Enterprise
Resource Planning e solucdes de e-commerce, relacionadas com a transformacdo dos
negdécios, sendo o outsourcing um facilitador para as empresas emergentes desta

dimensdo (Sebesta, 2013).

No entanto, a economia digital trouxe grandes desafios as empresas de maior dimensao,
em primeiro lugar pelos niveis de competitividade que as PMEs alcangcaram, e depois
porque os seus sistemas de informacgdo, no que respeita aos seus componentes e a gestao
das suas infraestruturas, apresentam-se com pouca flexibilidade para dar resposta, em
tempo e inovagdao, as novas exigéncias dos stakeholders. Por isso essas empresas
investiram nas mesmas solucGes das PMEs, transformando os seus SI em sistemas
multicanal, interligados por camadas de interfaces e por camadas de apresentacdao que
permitiram a convivéncia de diferentes solucdes aplicacionais e a presenca de multiplos

prestadores de servigos de Tl dentro das organizacées.
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Para darmos inicio a este estudo, importa identificar na pratica as necessidades e/ou as
funcdes e servicos de Tl que obtém uma resposta mais eficaz através do recurso ao
outsourcing. E por via deste conhecimento, do ponto de vista tatico e operacional da gestdo
dos Sl, sobre o objetivo a cumprir por cada fun¢do, que a tomada de decisado estratégica da

implementag¢ao do modelo de outsourcing, orientada ao resultado, é analisada.

Explorar estas circunstancias, no contexto da eficacia, vem apresentar um conjunto de
aspetos transversais a primeira subquestao, permitindo uma progressao coerente na busca
pelas respostas as duvidas que irdo surgindo, agregando um conjunto de conhecimentos
gue vao desde a identificacdo de fatores que concorrem para a melhor solucdo, as
metodologias utilizadas na gestdo de projetos de Tl, a influéncia dos stakeholders, o custo
de oportunidade na tomada de decisdo e os beneficios e os riscos do modelo de negdcio

baseado na externalizagao.

Quanto a segunda subquestdo, constata-se que, relativamente a tomada de decisao
estratégica da organizacdo, de todos os fatores identificados na literatura, ndo se
encontraram muitas referéncias a critérios que ndo estejam diretamente relacionados com
o racional da produtividade e da eficacia. A escolha do outsourcer dependera apenas de

critérios de qualidade, velocidade e preco (Soininen, 1995).

No entanto, “Operational effectiveness is not strategy” (Porter, 1996, p. 37). A experiéncia
profissional do investigador e as praticas de gestdao que experienciou e observou, embora
nado as possa extrapolar a todo o setor financeiro, frequentemente apontam para outros
fatores ou critérios de decisdo que, ou ndao se encontram na literatura ou ndo estao
estudados com grande profundidade, como, por exemplo, (1) reestruturacbes ou
redimensionamentos motivados por conjunturas econdmicas. E o caso de o contrato de
outsourcing incluir a transferéncia de ativos (Varajdo, 2002) com a transmissdo de unidade
de negdcio e cedéncia de trabalhadores, numa estratégia de reducdo das limitacGes
inerentes aos acordos coletivos de trabalho no que respeita a hordrios, funcdes a

desempenhar, progressées automaticas, horas de formacdo obrigatdrias, de entre outros
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exemplos. Do mesmo modo, também ndo parece ter sido abordado o fator da (2)
transferéncia de responsabilidade da gestdo face aos deveres inerentes ao pelouro dos
Sistemas de Informacdo. Ou outro fator, relacionado com o (3) valor da empresa no
mercado, parecendo muitas vezes depender de uma mais-valia relacionada com a
notoriedade do fornecedor que assegura as funcdes do sistema de informacdo e que
podera ser decisivo numa avaliacdao due diligence em negdcio de fusdes e aquisi¢des. Ou
ainda o fator da escolha de um outsourcer pelo seu estatuto ou pelo peso da sua (4)
influéncia junto da supervisdo, por necessidades de compliance, aprovacgdes

regulamentares ou manutencao de licengas de atividade.

Tendo em conta a terceira subquestao, importa, portanto, concluir, qual o peso deste tipo
de fatores que, na verdade, desvirtuam os fatores encontrados nos estudos anteriores,
relativamente a importancia e ao peso atribuido aos critérios determinantes para
influenciar, numa avaliacdo risco/beneficio, a decisdo estratégica daimplementa¢do de um

modelo de outsourcing.

O modelo de investigacdo baseia-se na anadlise das solugdes de outsourcing de maior
aplicabilidade nas organizagdes, reconhecidas e estudadas pelas academias através da

investigacdo cientifica publicada (Lee, Huynh, Chi-Wai & Pi, 2000).

No entanto, nas duas ultimas décadas, o paradigma alterou-se. Anteriormente as
estratégias de externalizacdo estavam associadas a tomada de decisdo sobre conceitos
como o make-or-buy, a performance, o insource ou o outsource, até a estratégia das

parcerias (Lee et al., 2000), conforme (Figura 1.5).
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Figura 1.5: Evolucdo dos estudos sobre outsourcing
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Fonte: 33rd Annual Hawaii International Conference on System Sciences. The evolution of

outsourcing research: what is the next issue?

Hoje, a economia digital instalou-se, os modelos de negdcio alteraram-se ou
complementaram-se para abranger novos processos de digitalizacdo e de
desintermediac¢do. Os custos de adquirir e manter uma infraestrutura propria dedicada ao
negdcio tornou-se incomportavel e, sobretudo, desajustada para a maioria das empresas.
Com a evolucdo tecnoldgica, principalmente com a velocidade de processamento, a
normalizacdo das interfaces aplicacionais e a capacidade de armazenamento em cloud, a
utilizacdo dos sistemas de informacao, integrados com todas as areas da empresa, com os
seus fornecedores e clientes interligados, passou a poder ser adquirida a medida e
disponibilizada instantaneamente em plataformas colaborativas e partilhadas, com um
investimento ajustavel e financeiramente flexivel, em cada momento, as necessidades

efetivas da organizacao.
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A utilizacdo de SaaS aumentou a vantagem competitiva das PMEs. As necessidades de
adaptacdo dos Sl as novas realidades do negdcio digital deixaram de ser realizadas com
recurso a megaprojetos, de complexa gestdo e de elevado investimento, numa
metodologia como a pioneira e muito estruturada Waterfall, e passaram a ser satisfeitas
ao nivel de projeto, em intervengdes especificas, auténomas e de rapida implementacao,

numa nova abordagem Agile (Demirag, Oztiirk & Unal, 2023).

Dai que o modelo de investigacdo deste trabalho tera de acrescentar ao outsourcing total
ou seletivo, ao cosourcing e ao multisourcing as solu¢des emergentes de Information
Technology Outsourcing (ITO), Business Process Outsourcing (BPO) e Outsourcing as a

Service (OaaS).

Assim, para dar resposta ao objetivo de trabalho em mente — avaliar se a opgao pelo
modelo de desenvolvimento de um projeto de Tl, nas grandes empresas do setor financeiro
portugués, em algum tipo de outsourcing, gera beneficios superiores aos riscos em
comparacdo com o insourcing, e compreender como os gestores avaliam o custo de
oportunidade dessa decisdao —importa relacionar e verificar o comportamento das variaveis
independentes a que o processo de decisdo estratégica de selecdo do modelo de
outsourcing esta sujeito (Figura 1.6). Importa ainda analisar as consequéncias dessa decisdo
nas varidveis dependentes que se pretendem alcangcar, como na mais mensuravel, a
reducdo de custos, ou nas mais subjetivas e transversais a estratégia empresarial, a
necessidade de uma reestruturacdo e a capacidade de influenciar o supervisor. Este
esquema é ciclico, tendo em consideracdo que, conforme se vdo manipulando as variaveis
independentes, as variaveis dependentes vao sendo explicadas €, em consequéncia, se vao

encontrando os fatores determinantes para a mudanca.
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Figura 1.6: Modelo de investigacao
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Fonte: Producdo proépria

1.3. Estrutura da Dissertagao

A organizagao deste trabalho foi estruturada em cinco capitulos. O capitulo introdutdrio
aborda a crescente importancia que a estrutura tecnoldgica das organiza¢des tem na
estratégia organizacional, nomeadamente na transformacao da visdo estratégica de gestao
e de mercado a seguir. Nesta introducdo, definida a conjuntura, contextualiza-se o
ambiente de decisdao sobre a questdao de partida subjacente ao modelo de gestao das
diversas funcdes de um sistema de informacdo em regime de outsourcing. Formulam-se as
guestdes de investigacdo e limita-se o seu objetivo aos critérios de decisdao que poderao
influenciar a tomada de decisdo sobre a contratacdo de um determinado tipo de
outsourcing. No capitulo seguinte, o segundo, a revisdao da literatura, exploram-se os
diferentes tipos de outsourcing, tendo em vista a compreensao das suas particularidades e
impactos na gestao das Tl. Discute-se a op¢ao estratégica do insourcing versus outsourcing
e, mais aprofundadamente, o outsourcing de tecnologias de informacao e a natureza da
relacdo cliente-fornecedor, destacando-se, do ponto de vista do cliente, os beneficios e os
riscos a considerar para os fatores que influenciam a escolha do modelo de gestao das TI.
Aqui sdo trabalhadas as varidveis do modelo de investigacdo que irdo conduzir ao
cumprimento dos objetivos definidos. Serdo apresentadas as principais limitacdes da
literatura, tendo em vista a exploracdao de eventuais lacunas que venham a justificar este

estudo e a explicar as linhas de atuacdo seguidas nos capitulos seguintes. O terceiro
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capitulo é o referente a metodologia adotada para a recolha e analise de dados que
suportem a investigacdo. Serao discriminados as técnicas exploratdrias e o tipo de dados
utilizados, qualitativos e quantitativos, bem como as técnicas empregadas na andlise de
resultados, para garantir o rigor cientifico e a confiabilidade dos resultados. O quarto
capitulo vai ser responsavel pela andlise critica e apresentacdo dos resultados. A relacdo
entre os diferentes achados serd a responsdvel pela validagdo ou ndao das questdes
colocadas no capitulo segundo, permitindo compreender os beneficios e os riscos
percecionados pelos decisores, enfatizando a sua influéncia na tomada de decisdo em
contexto de in ou out sourcing. Por uUltimo, o quinto capitulo, as conclusdes, sintetizara os
principais resultados baseados nos achados e na importancia do estudo para o
entendimento das dindmicas associadas a tomada de decisdo, na area dos sistemas de
informacdo e dos projetos de Tl, sobre solucdes de outsourcing. Este capitulo sé estara
finalizado apds o reconhecimento das limitagdes que poderdo condicionar este estudo.
Para além disso, serdo identificadas algumas tendéncias de futuro e sugestdes de
investigacdo em novas areas, que possam vir a contribuir para o entendimento dos acordos

de outsourcing relativamente as decisdes corporativas.

2. Revisado da literatura

A tomada de decisdo estratégica esta focalizada em encontrar solugdes mais eficientes,
tendo em vista a obtencdo de um retorno visivel nos resultados esperados. Para esse efeito
investe em dois vetores principais, na reducdo de custos e/ou no aumento da eficacia.
Qualquer um destes vetores tera repercussées na melhoria dos resultados, no entanto
diferem na sua implementacdo. A redugdo de custos é normalmente implementada através
da gestdo de processos, pela via da automatizacdo e da eliminacdo dos desperdicios e
ineficiéncias ao longo das atividades. Por seu lado, o aumento da eficacia ja requer
metodologias préprias como a gestao da inovacdo e a gestdo do conhecimento. A inovacao
€ uma estratégia de longo prazo e taticamente a sua implementacdo exige um processo de

melhoria continua. Manter o ritmo da inovacdao depende de estimulos e de sinergias, de
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experiéncias colaborativas, de forma a partilhar conhecimento (Bergeron, 2003) e

encontrar solugdes.

Nesse aspeto, a “descoberta” do outsourcing, mais precisamente do offshore outsourcing,
relacionado com a estratégia de reducado de custos operacionais, como a mao de obra mais
barata (Carmel & Tija, 2005), ou do global outsourcing (Contractor, Kumar, Kundu &
Pedersen, 2010), relacionado com a obtencdo de melhores recursos, como capital
intelectual especializado ou ainda de produtos e servicos com maior qualidade (Porter,
1996), tém sido solu¢bes adotadas de uma maneira generalizada pelas organizagoes.
Portanto, como ja aqui abordado, a decisdo estratégica ja ndo reside na adocdo ou ndo de
um modelo de outsourcing, mas antes na escolha do modelo de outsourcing mais eficaz.
“... the key issue facing organizations is not "should we outsource" but "how should we
source".”, conforme Wibbelsman e Maiero em 1994 (citado em Dibbern, Goles, Hirschheim
& Jayatilaka, 2004). No caso em estudo nesta dissertacdo, a eficdcia do Outsourcing dos

Sistemas de Informacgdo no desenvolvimento de projetos, na sua variante de Information

Technology Outsourcing e Business Process Outsourcing (Willcocks & Lacity, 2016).

Willcocks e Lacity, j& em 2010 (citado em Willcocks & Lacity, 2016), assinalavam um
crescimento destas duas vertentes através de uma pratica que consideram dominante na
implementacdo estratégica do outsourcing nas organiza¢des, o multisourcing. O éxito
reside no acesso a competéncias diversas e especificas sem criar dependéncias de um Unico

fornecedor.

Por ultimo, temos de considerar a ultima fronteira que a economia digital nos revelou, a
internet e a sua capacidade de conectar plataformas de utilizadores, programadores,
linguagens de programacdo, infraestrutura de comunicacdo, de seguranca e de
armazenamento. Esta nova conjuntura transformou o outsourcing, que vivia
tradicionalmente na casa do cliente, num servico que passou a estar em qualquer parte do
mundo. Relativamente ao ITO e ao BPO, a existéncia da internet criou um fendmeno global,

o online-microsourcing, uma pratica emergente de fornecer pequenas unidades
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empresariais de funcionalidades e aplica¢cdes que auxiliam na implementacdo dos modelos
de negdcio digital (Lu, Hirschheim & Schwarz, 2015), alavancado pelas visdes de partilha,
colaboracdo e transparéncia das metodologias Open-Data, Open-Access, Open-Hardware,
Open-Standards e Open-Source. Neste modelo virtual, o multisourcing ambientou-se e é
agora fornecido em crowdsourcing (Howe, 2006) ou voluntary outsourcing (Galdon-
Salvador, Garrigos-Simon& Gil-Pechuan, 2015). Através desta nova forma de trabalho, as
organizacdes passaram a poder aceder, rapidamente e a baixo custo, a uma oferta
semelhante a de um Outsourcing as a Service, na sua disponibilizacdo via internet de
solucbes que vao desde simples funcGes de negdcio até projetos de TI, aplicacdes
integradas e websites, “Thanks to the collaborative nature of Web 2.0” (Pankowska, 2019,
p.4). Embora se possa, a partida, distinguir estas duas formas de outsourcing pela natureza
profissional e contratual do OaaS, versus a pretensa gratuidade amadora do crowdsourcing,
na verdade, até ai encontramos similitudes. “The work of this crowd is rewarded in some
way: tangible (money, prizes, etc.) or intangible (recognition, entertainment, prestige,
etc.)” (Estellés-Arolas, Navarro-Giner & Gonzalez-Ladrén-de-Guevara, 2015, p. 34). Para
além disso, esta coletividade, unida pelo mesmo interesse, um processo colaborativo de

inovacdo em open-source, é constituida por profissionais (Mas, 2015, p. v).

Esta transformacdo digital veio proporcionar a recuperacao do insourcing, principalmente
aliado ao modelo do cosourcing, numa visdo cooperativa (Pankowska, 2019) associando
uma ou varias organizagdes a um ou varios fornecedores de servigos de outsourcing (Figura

2.1).
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Figura 2.1: Modelo de sourcing cooperativo

Customer (C) Customers (C) Customer (C)

Single Customer Single Vendor Crowdsourcing Multisourcing
Single Supplier (5) Supplying Multiple Single Customer Multiple Vendor
Customer (C) Customer (C)

Customer (C)

Insourcer

Cosourcing

Shared Services (SS)

Vertical Outsourcing

Outsourcing Chain

Fonte: Information Technology Outsourcing Chain: Literature Review and Implications for

Development of Distributed Coordination sustainability. Malgorzata Pankowska

2.1. Tipos de outsourcing

Hoje, as empresas, independentemente da sua dimensdo ou do setor em que se inserem,
para acompanharem a evolugao tecnoldgica e os novos modelos de negdcio digital, vao ter
de escolher e implementar um modelo de gestdo de projetos de Tl. Como nos é dado
observar, a diversidade e as especificacdes do catalogo de software, a conformidade e a
regulamentacdo inerente a cada atividade e as suas particularidades relativamente a
soberania de cada pais, bem como a multiplicidade de func¢des e de infraestruturas, sao
responsaveis por afastar as solugdes de insourcing. Sera assim relevante identificar, para
cada tipo de projeto, qual o servico de outsourcing mais adequado. Seja total ou seletivo
(Soininen, 1995), seja de gestdo de projetos (Willcocks & Lacity, 2016) ou, seja ainda,
multisourcing, como no exemplo de Wibbelsman e Maiero de 1994 (conforme citado em

Newell & Maertens, 2001).
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A classificacdo do outsourcing pode ser efetuada de acordo com diferentes critérios. Por se
pretender uma visdo mais particularizada, vamos utilizar as tipologias definidas por Millar
em 1994 (citado em Dibbern et al., 2004). Millar, embora com trabalho publicado, inclusive
em coautoria com Porter, ndo era um académico, era um gestor (Porter & Millar, 1985),
CEO e chairman de multinacionais na area da consultoria e, talvez por isso, a sua visdo

apresente particularidades mais proximas da pratica da gestdao de um outsourcer.

Segundo Porter e Millar (1985), “o papel e a importancia da tecnologia dependem do setor
de atividade”. Acrescentam também que a banca e os seguros sdo sempre 0s mais
entusiastas na sua utilizacdo, pela “intensidade” requerida quanto as necessidades de
informacdo. Entendem, portanto, que a informacao por si, e as Tl como suporte dos
processos de tratamento dessa informacdo, sdo uma vantagem competitiva e, por isso,
estratégica para as organizagGes. Ao aprofundarem o tema precisaram de descer do nivel
estratégico da gestdo e, nesse caminho, descobriram um sistema de valor (Porter & Millar,
1985) onde as Tl tém um papel relevante na transformacdo das atividades, nas suas
ligagdes e, principalmente, no valor acrescentado que trazem a cadeia de valor de todos os
processos e atividades das empresas. Porter e Millar aperceberam-se e destacaram que a
tecnologia promove novas ligacdes e favorece a coordenacao das atividades entre
fornecedores, empresas e clientes. Este contexto parece ser essencial para que Millar em
1994 (citado em Dibbern et al.,, 2004), apresente, na sua visdo do outsourcing, novos
conceitos diretamente relacionados com a possibilidade de selecionar processos ou
funcbes a externalizar dentro dos Sl, a criacdo de valor que um fornecedor pode
acrescentar aos processos que lhe sdo entregues e a cooperacdo e partilha de
conhecimento entre outsourcer e outsourcee. E um novo ponto de vista, na altura
premonitério, que vé o outsourcing como um recurso que visa, em qualquer ponto da
cadeia de valor, ser utilizado para gerar valor. Este achado permitiu a Millar acrescentar
ainda mais trés categorias as tipologias de outsourcing, relacionadas com a migracao
tecnolégica, com a gestdo dos processos de negdcio e com a criacdo de parcerias,
partilhando beneficios e riscos. E esta a visdo que partilhamos e que, 30 anos depois,

ousamos modernizar no préximo subcapitulo.
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2.1.1. Outsourcing geral

Para realcar neste estudo a decisdo de optarmos pelo posicionamento de Millar
relativamente ao conceito de outsourcing, e aqui, mais precisamente o outsourcing geral,
serd util compara-lo com o outsourcing total de Soininen, 1995. Para Soininen esta é uma
forma radical de externalizacdo em que todo o Sl é “vendido” ao outsourcer. Neste
documento ndo interessa considerar apenas esta visdo orientada para o nivel de controlo
ou de integragao das fungdes de Tl, dado que este modelo de outsourcing pode eliminar o
conhecimento da organizagdo sobre uma area estratégica, um racional dificil de justificar
no atual contexto da importancia dos dados e da gestdo da informacdo para as
organizacdes. No entanto, tal como Soininen refere, hd uma diferenca entre as fungdes
estratégicas do Sl e a infraestrutura de suporte ao SI. Apenas neste segundo caso,
admitimos, para esta dissertagdao, a denominacdao de outsourcing total, embora, na
realidade, neste caso, estejamos a falar de um contrato mais préximo de uma prestacao de
servicos do que de um contrato de outsourcing. No entanto, o mais relevante é que, para
Millar, o outsourcing total é polivalente e tem outras perspetivas, mais adequadas a uma
denominacgao de outsourcing geral, que absorve diferentes complexidades. O outsourcing
geral de Millar funciona por critérios de (1) seletividade de funcdes de TI, (2) valor

acrescentado e (3) cooperacdo, conforme Millar em 1994 (citado em Dibbern et al., 2004).

No primeiro caso, Millar denomina-o de seletivo e considera que se realiza quando uma
area funcional é transferida para o fornecedor do servigo. Sao exemplos praticos, segundo
a experiéncia do investigador, a gestdo de um centro de operacdes, o desenvolvimento de
software, a manutencao aplicacional ou o suporte ao utilizador. S3o funcdes do sistema de
informacdo facilmente externalizaveis, dado que sdo, principalmente, fungdes secundarias
da organizacdo que gerem processos de suporte da atividade bancdria ou seguradora.
Nalgumas destas funcdes a externalizacdo proporciona beneficios imediatos, como é o caso
de um suporte ao utilizador de nivel mundial, que acompanhe os utilizadores de uma
organizacao multinacional por varios fusos horarios, ndo fazendo depender o seu horario

de funcionamento do horario de trabalho da sede da organizacao.
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No segundo caso, Millar designa-o de outsourcing de valor acrescentado, e ocorre quando
uma drea funcional é escolhida para ser externalizada por uma questdo de eficiéncia
econdmica. Neste caso espera-se obter uma mais-valia que ndo podia ser atingida através
do recurso a equipas internas. O objetivo é contratar ndo apenas fungdes operacionais, de
suporte ou secundarias, mas adquirir também processos de gestdo que contribuam para a
prossecucao dos objetivos estratégicos da organizacao. Pela experiéncia do investigador,
sdo um bom exemplo de situacdes enquadrdveis nestes processos de externalizacdo as
atividades relacionadas com a conformidade regulatéria e a prote¢ao de dados. Nao sdo
tarefas rotineiras ou pré-definidas, mas antes atividades de monitoriza¢do e ajustamento

gue visam antecipar futuras exigéncias da supervisdo ou do regulador.

Por ultimo, embora, obviamente, sem nenhuma precedéncia definida, o outsourcing
cooperativo de Millar pretende representar uma situacdo em que uma darea funcional
desenvolve a sua atividade em parceria ou alianca com entidades externas, partilhando
conhecimento, risco e recompensas inerentes ao resultado atingido. Este mutualismo cria
uma proximidade que vai para além da relacdo contratual, onde cada parte investe numa
relacdo de confianca com um objetivo de cocriagao de valor. Mais uma vez, pela pratica
profissional do investigador, tem sido um exemplo destes acordos a construgdo das
plataformas de e-Banking, em que ambos os parceiros, bancos e fornecedores das
solucdes, tém de partilhar as suas competéncias-chave, num processo colaborativo que
trard beneficios mutuos relativamente ao conhecimento partilhado e a inovacdo conjunta.
Um excelente indicador desta pratica é a inclusao nos acordos de outsourcing de clausulas
contratuais a estabelecer um benchmarking colaborativo, abrindo as portas das empresas
a organizacbes concorrentes para que possam conhecer as novas solugdes em
desenvolvimento. Um outsourcing “coopetitivo”, que alie o cooperativismo a
competitividade, fomentando a inovacao e promovendo a melhoria continua. Ainda mais
relevante, por ser um exemplo pratico da prépria implementacdo do contrato de
outsourcing, é a relacdo criada entre as partes numa fase fundamental da realizacdo do
negocio de outsourcing, a fase respeitante ao acordo de transicdao (Beulen, Ribbers & Roos,

2006) ou da gestdo da transicdo. Nesta fase, as competéncias do fornecedor e as do cliente
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reinem-se numa estratégia de cosourcing, que vigorard por um periodo, apds uma
verificagdo conjunta das tarefas contratadas e de um cut-off dos projetos em curso, até que
a passagem do conhecimento seja efetivada. O cosourcing depende do insourcing. Estamos
perante essa solugdo quando o outsourcing se realiza através de um fornecedor interno,
pela constituicdo de uma equipa interna, autdnoma, criada para lidar com certas operacdes
em alternativa ou a par com o outsourcing, porque tem mais competéncias e/ou é mais
eficiente (Hedén, Nordahl, & Wedborn, 2008). Esta resposta, no caso de grandes empresas
ou grupos econdmicos, € ampliada pela criagao de estruturas como a de um Agrupamento
Complementar de Empresas. Estes organismos surgem como formas de cooperagdo e
partilha de recursos, como colaboradores, infraestrutura operacional, conhecimento
técnico e portefdlio aplicacional. Estes centros de servigos partilhados tém como objetivo,
por via da centralizacdo, reduzir custos e aumentar a eficacia operacional das funcdes dos
SI. O modelo, por apresentar estas vantagens e, principalmente, na drea dos sistemas
financeiros transacionais, por permitir a implementacdo de uma estratégia de
normalizagdo, evoluiu para dar resposta as redes interbancdrias, nacionais e

transnacionais, como sao exemplo a SIBS, a UNICRE ou o SWIFT.

2.1.2. Outsourcing transacional

Segundo Millar, em 1994 (citado em Dibbern et al., 2004), estamos perante um outsourcing
transacional quando existe migracdo de uma estrutura tecnolégica para outra pertencente
a um fornecedor externo do servigo. O core do negdcio do vendedor de outsourcing é o de
gerir a plataforma dos sistemas legados ou o de efetuar a transicdo para uma nova
tecnologia. Isso pode ser realizado por uma Unica migra¢ao de dados, através de técnicas
de mapeamento ou pode ainda tratar-se da exclusiva manutencdo dos sistemas legacy de
um cliente, por determinado nimero de anos, muitas vezes por razdoes de compliance.
Embora estejamos a falar de fases subsequentes relacionadas com a migracao de sistemas,
(1) gestao dos sistemas legacy que o cliente escolheu externalizar, (2) migracdo para uma
nova tecnologia ou sistema de informacao e (3) gestdo da nova plataforma, cada processo

pode ser entregue a diferentes fornecedores. Este outsourcing transacional apresenta
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diversas solucdes. Podemos associar este modelo ao negdcio da gestdo de servicos e
infraestruturas partilhadas, inicialmente disponibilizando simples solu¢ées de hosted
services, ou hosting, normalmente associados a gestdo de data-centers, quando uma
maquina fisica (servidor) é alojada no fornecedor e acedida pelo cliente (Willcocks & Lacity,
2016). Mais recentemente, com o surgimento das infraestruturas cloud, podemos
relacionar este modelo de outsourcing com a virtualizagdo dos servidores e a sua
integracdo em cloud ecosystems. Esta infraestrutura vem permitir as empresas que nao
tém capacidade interna para dar resposta a procura crescente do seu mercado
conseguirem ganhar escala (Willcocks & Lacity, 2016). Por via desta integracdo o
outsourcing transacional possibilitou o surgimento de novos modelos de cooperacao,
desenhados a medida, na mais recente estratégia de disponibilizacdo de solu¢des as a
service, mais flexiveis. Ndo deixa também de ser precursora, esta visdo de Millar, na
transformadora ligacao do outsourcing aos servigos partilhados, um processo evolutivo que
estd a gerar agora uma mudanca na forma como as empresas trabalham e os gestores
decidem, de um modelo de pura relagdo custo-eficiéncia para novos modelos inovadores
de criacdo de valor (Deloitte, Dubai Outsource City, Al Malik, Monitor Deloitte, & Durou,

n.d.)

2.1.3. Outsourcing de processos de negécio

Esta tipologia, Business Process Outsourcing, refere-se ao modelo de gestdo das Tl em que
o cliente entrega a um fornecedor externo a exclusividade de um processo de negdcio,
conforme Millar em 1994 (citado em Dibbern et al.,, 2004), desde que ndo tenha
interconectividade com outras dreas internas (Sebesta, 2013). Esta pratica, embora
referenciada desde os meados da década de 90 do século passado (Hirschheim, 2021), é
uma das mais recentes abordagens de contratacdo de outsourcing. Tem encontrado um
habitat natural na implementacdo da estratégia de concentragcdo empresarial, por via de
aquisicoes e fusdes, como demonstra a realidade do setor financeiro portugués (Associacdo
Portuguesa de Bancos, 2015). Esta crescente atividade de concentracdo, motivada pela

busca do aumento da dimensdo das empresas, tendo em vista a reducdo da vulnerabilidade
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face a concorréncia, tem sido impulsionada pelas solu¢des BPO, permitindo elevados niveis
de eficiéncia na forma como as empresas fundem e conectam os seus processos de negdcio
(Koulopoulos & Roloff, 2006). Koulopoulos e Roloff apresentam uma curva de Gauss
representativa da capacidade de atuagdao da organizagdo sobre os seus processos e de
como devem separd-los em cinco grupos distintos, caracterizados desde a maior exposicao
ao risco, a falta de competéncias internas e aos custos acrescidos que esses processos
representam para a organizacdo (Figura 2.2), a esquerda, até as duas colunas da direita que

retratam os processos pertencentes ao core competence da organizagao.

Figura 2.2: Separacdo de processos. Areas de contracdo e expansdo de processos

I~ . A A1 . I
> Contraction< I <1 Expansion [ >

Peak Performance

Fonte: SMARTSOURCING: Driving Innovation and Growth Through Outsourcing,

Koulopoulos & Roloff

Para estes autores, a curva deve ser comprimida para a direita (Figura 2.3), forcada pela
cedéncia ao outsourcing dos processos em que a organizacao tem menor dominio. Isso
revela uma estratégia de smartsourcing, um outsourcing de competéncias. Esta opcao
permitira libertar a organizacdo para as atividades e tarefas relacionadas com os processos

onde a capacidade instalada e as competéncias internas melhor se adequam.
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Figura 2.3: Smartsourcing. Areas de contracdo e expansdo de processos
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Fonte: SMARTSOURCING: Driving Innovation and Growth Through Outsourcing,

Koulopoulos & Roloff

No entanto, o smartsourcing ainda ndo passou de um conceito ou pelo menos de uma
framework de andlise de processos e avaliacdo de competéncias de trabalho, na pratica, o
modelo de BPO, por permitir manter varios fornecedores em simultaneo para diferentes
servicos, tem sido mais bem definido como multisourcing (Cohen & Young, 2005). O
multisourcing tem sido a pratica dominante e continua em crescimento (Willcocks & Lacity,
2016). E certo que na atividade bancéria e seguradora os processos de negécio dependem
de uma multiplicidade de componentes dos sistemas de informacao, desde os relacionados
com as infraestruturas até ao desenvolvimento aplicacional, desde o suporte ao utilizador
até a gestdao e manutencdo das aplicagdes de Tl. Por isso torna-se dificil encontrar um Unico
fornecedor que desempenhe todas as valéncias necessdrias a cada atividade. E neste
contexto que podemos observar que o BPO tem sido parte da estratégia de multisourcing,
permitindo uma divisdo de tarefas, atividades ou funcdes, todas relacionadas no mesmo
processo, seja de negdcio, de gestdo ou de suporte, baseada nas competéncias, na
avaliacdo de risco, na qualidade e na inovacao.

Como estratégia de gestdo de Tl, o maior atrativo é a sua flexibilidade (Sebesta, 2013).
Como tatica, € uma vantagem na integracao de solugdes tecnoldgicas em plataformas

partilhadas por diferentes sistemas de informacdo. Operacionalmente, é um desafio a
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capacidade de coordenacdo do cliente, dada a dificuldade na partilha de informacdo entre
os fornecedores (Plugge & Bouwman, 2015), e na definicdo dos limites das

responsabilidades de execucdo de cada um.

2.1.4. Outsourcing de beneficios de negécio

Millar, em 1994 (citado em Dibbern et al., 2004), observa uma nova forma de contratacdo
de outsourcing, na qual sdo estabelecidas as contribui¢cdes dos fornecedores em termos de
beneficios explicitos para o negdcio do cliente, e associa o pagamento do servico a
capacidade de o fornecedor entregar esses beneficios. O objetivo das partes é o de
colaborar e partilhar riscos e lucros, indexando os custos do cliente aos beneficios a
partilhar com o fornecedor, tornando-os parceiros (Beulen et al., 2006). Nesta situacdo
contratual ndo estd acordada a execucdo de um processo ou funcdo de TIC, embora o
fornecedor seja responsavel por essa execucdo. O cumprimento do acordo e o respetivo
pagamento estdo indexados ao desempenho e aos resultados obtidos do fornecedor.
Portanto, o outsourcing de beneficios de negdcio insere-se na dtica da eficécia, e implica
um alinhamento dos objetivos do fornecedor com a estratégia definida pelo cliente. E esta
€ a novidade. Se até agora nos tinhamos centrado na necessidade de uma empresa adquirir
servicos em outsourcing para se poder dedicar ao que seriam as suas core competencies,
Millar vem agora proporcionar uma nova visdao, um outsourcing estratégico, onde a
empresa perde controlo em troca de flexibilidade (Quinn & Hilmer, em 1994, citado em
Dibbern et al., 2004). Este trade-off na realidade vem aumentar as garantias do cliente,
dado que existe uma partilha do risco e da responsabilidade assumidos pelo fornecedor,
para que também ele possa partilhar dos beneficios. Esta tipologia de negécio torna-se
ainda uma vantagem para o decisor, dado que a tomada de decisdo de avancgar para um
formato de gestao das fungdes dos sistemas de informacdao em outsourcing estara sujeita
a uma analise de risco e, embora essa avaliacdo dependa do apetite pelo risco de cada
decisor, optar por esta forma de contratualizacdo reduz significativamente a ponderacdo
da variavel risco no modelo de avaliacdo. Nesta nova vertente do acordo de outsourcing,

um posicionamento estratégico sustentdvel do cliente depende deste trade-off entre
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aquilo que diferencia as partes: tecnologia, competéncias e sistemas de gestdo. “Many
trade-offs reflect inflexibilities in machinery, people, or systems.” (Porter, 1996, p. 44). A
organizacdo pode agora deixar de se preocupar em exclusividade com o que sdo as suas
core competencies e apontar as suas capacidades ao seu core business. A escolha das
atividades pode pertencer a organizacdao, mas a maneira como elas sdo executadas ja ndo.
A area de Tl nas organizagdes nunca deixou de ser considerada estratégica. Alids, ja em
1985, Porter e Millar, no seu artigo “How Information Gives You Competitive Advantage”,
afirmavam que as Tl estavam a mudar as regras da competi¢cao (Porter & Millar, 1985). Em
primeiro lugar porque alteram a estrutura dos mercados. Em segundo lugar porque criam
uma vantagem competitiva. Em terceiro lugar porque originam negdcios completamente
novos. Nesta linha de raciocinio podemos inferir que as Tl, para além de nunca terem
deixado de ser estratégicas, ainda tém a capacidade de influenciar a estratégia
organizacional.

Por isso, os acordos de outsourcing também passaram a funcionar em joint ventures, numa
alianca estratégica, legitimada por uma participacdo financeira ou por uma posicdo
acionista, mutuas, baseada na relacdo risco/beneficio entre o cliente e o fornecedor.
Muitas vezes esta relagdo da origem a novas empresas cujo trabalho é o de apoiar a
empresa mae, ou a corporacao, prestando servicos em outsourcing (Chakrabarty, 2006).
Aqui chegados, quer parecer aos olhos do investigador que esta definicdo e caracterizacao
de outsourcing de Millar, trazendo os conceitos de valor acrescentado, cooperacgao e a
partilha de recursos, de processos de negécio, dos riscos e das estratégias de gestdo,
associados a relevancia que as Tl alcancaram na implementacao das estratégias de
diferenciacdo e inovacdo, se transformou num caminho para o Information Technology

Outsourcing.

2.1.5. Outsourcing de Tecnologias de Informagao

As tecnologias de informacdo tornaram-se parte integrante de todos os processos de

negocio das organizacBes (Beulen et al., 2006). Esta circunstancia estd cada vez mais

relacionada com a deriva do modelo de negdcio tradicional para o modelo de negdcio
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digital. A tecnologia promove a conectividade e tem sido o fator precursor da inovagao e
da evolugdo dos modelos de negdcio desenhados exclusivamente para a economia digital.
As conquistas tecnoldgicas tém provocado ao longo da histéria alteracdes aos processos
de trabalho que, quando sdo muito disruptivas, operam transformacgdes revoluciondrias
nas organizacdes e na sociedade, como aconteceu nas trés primeiras revolucdes industriais
gue surgiram desde 1760.
Schumpeter (1961), no seu entendimento sobre os ciclos econdmicos, acreditava que
o gatilho da mudanga era o obsoletismo dos produtos e servigos, obrigando a
transformacdes nos processos produtivos e nas solugbes a entregar aos clientes.
Denominou o processo de “destruicdo criadora” (Schumpeter, 1961, p. 108) e apontava
a inovacgao tecnoldgica como a responsavel pelo inicio do processo de mudanga de um
ciclo econdmico, trazendo uma nova subida na curva do progresso e da prosperidade
econdmica. Schumpeter descobriu uma funcao ciclica de mudanga organizacional e
econdmica e detetou as varidveis que, no seu tempo (1883-1950), produziam essa
transformacdo, no entanto, ndo conheceu a economia digital nem a virtualizagdo dos

produtos (Silva, 2023).

O novo ciclo econdmico que vivemos é a 4.2 revolucdo industrial (Schwab, 2019), uma
verdadeira “digital avalanche” (Kotler, 2019, 00:02:14) que se abate sobre todos os setores
de atividade. Surgiu também de uma destruicdo criadora ou evolutiva, neste caso sobre a
estratégia empresarial, recriada pela busca de um novo mercado, virtual, global,
emocional, cuja resposta da decisdo estratégica foi a de optar por um modelo de negdcio
exclusivo e pelo consequente investimento na transformagdo digital. Este novo ciclo
econdmico é um processo metodoldgico e tecnoldgico de mudanga, ndo sé relacionado
com o modelo de negdcio, mas também com o modelo de producdo. Para dar resposta a
essa necessidade, as empresas tém de atuar sobre toda a cadeia de valor, interligando os
processos produtivos, processos esses cada vez mais complexos ao nivel da
interconectividade das funcdes de desenvolvimento, producdo, distribuicdo e pds-venda
(Mohelska & Sokolova, 2018). A solucdo para esta interconectiviadade reside nos sistemas

de informacdo. As funcdes de um sistema de informagdo sdo muito variadas e, de uma
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forma pouco exaustiva, compreendem a gestdo de trés camadas funcionais, dados,
interfaces e apresentac¢ao, todas realizaveis por via de fornecedores de ITO. A partir desta
fase, por uma questdo de comodidade de escrita e de leitura, vamos utilizar a designacao
de ITO como compreendendo as seguintes tipologias: IS development outsourcing, Business
Process Outsourcing, Cloud computing, Software as a Service, Platform as a Service (PaaS)
e Infrastructure as a Service (laaS). Esta dispersao de solugdes de ITO, segundo Leimeister
em 2010 (citado em Hodosi & Rusu, 2019), estad relacionada com duas circunstancias
principais. Primeiro, € uma consequéncia de uma mudanc¢a na estratégia empresarial.

Segundo, deve-se a incerteza relativamente ao valor acrescentado proporcionado pelas TI.

Na figura seguinte (Figura 2.4), podemos visualizar o impacto desta teoria associada a duas

dimensodes, a maturidade do outsourcee versus o valor acrescentado nos contratos de ITO.

Figura 2.4: A curva de aprendizagem do sourcing global 1989-2011

4 Client
Outsourcing
Maturity Collaborative |Phase 4:
Innovation Institutionalized/
Commercialized
Focus on Value-added
Relationship
Management
Phase 3:
Contract Relationships mature
May renegotiate, switch suppliers
Contract Managoracnt Richer practices emerge
Administration Focus on Costs, Quality
Phase 2:
Phase 1: First relationships
Hype and Fear Best and worst practices emerge
Focus on Costs Time/Value
>
1989 2011

Fonte: The New IT Outsourcing Landscape From Innovation to Cloud Services Willcocks &

Lacity, 2016
Em complemento ao trabalho de Leimeister, os investigadores Willcocks e Lacity (2016)

compreenderam que a relacdo entre as mudancas estratégicas e a percecdo do valor

acrescentado nos contratos de outsourcing é evolutiva, e cresce numa progressao
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geométrica proporcional a maturidade do cliente relativamente a capacidade de gestdo
dos contratos de outsourcing. Muito significativas sdo as diferencas evidentes entre as
duas primeiras fases e as duas ultimas. Nas primeiras, as expetativas em torno da
externaliza¢do sao influenciadas pela euforia das promessas sobre os beneficios, pelas
preocupacdes com os riscos e pela atratividade da reducdo de custos. Nas segundas os
outsourcees dispensam a avaliagdo estratégica baseada na mera analise custo/beneficio da
gestdo contratual, e investem na gestdo da relacdo com o fornecedor. D3do primazia a
qualidade dos processos, alinhando os objetivos dos fornecedores com a estratégia dos
clientes, procurando a diferenciacdo pela inovagao colaborativa. A gestdo dos sistemas de
informacdo, através do ITO, nestas ultimas fases, veio proporcionar um proveito

qualitativo, muito para além da gestdao do contrato, na valorizacao dos processos de TI.

A possibilidade de conjugar estas novas dinamicas de outsourcing veio ainda influenciar o
processo de tomada de decisdo estratégica. Willcocks e Lacity, em 2016, na mesma obra,
The new IT outsourcing landscape: from innovation to cloud services, com o objetivo de
facilitar aos decisores a andlise do valor acrescentado oferecido pelo ITO (neste caso
concreto o cloud computing), definiram uma tabela, a que chamaram matriz de desejos,
para analisar as propostas das novas tendéncias de ITO tendo em conta 4 dimensdes

desejadas.

O desejo de equivaléncia. Pretende que estas solu¢des em cloud oferecam no minimo uma
experiéncia igual a das aplicacdes alojadas num computador pessoal ou acedidas através
de um servidor corporativo. O desejo de abstracdo. Tenciona que as aplicacdes escondam
a complexidade das camadas de programacao e de infraestrutura. O desejo de
automatizacdo. Aspira que os servicos se administrem automaticamente. O desejo de
customizacdo. Visa que os servicos se adaptem por parametrizacao as particularidades das
empresas. Portanto, aquilo que Willcocks e Lacity introduzem é uma alteracao significativa
no framework da tomada de decisdo. Uma decisdo menos preocupada com as analises de

custo/beneficio e custo de oportunidade e mais baseada na facilidade e suavidade com que
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0s servicos contratados se adaptam as particularidades das empresas. Uma transformacao

tranquila, em que a gestdo das expetativas acabara substituida pelas expetativas da gestao.

Esta abordagem, no ecossistema da economia digital, onde os desafios e os resultados das
organizacdes dependem dos seus sistemas de informacao, investe na velocidade de reacdo
aos desejos dos consumidores e na predi¢ao dos seus comportamentos. Novas condigdes
surgem relacionadas com a globalidade e a mobilidade. Hd que assegurar um sistema
transacional infalivel e normalizar interfaces de modo a criar uma conectividade com todos
os parceiros, desde os fornecedores até aos reguladores. E tudo isto devera acontecer

através de uma transformagado tranquila, como se viu.

Por isso, suportar internamente uma area de projetos de Tl, que dé resposta eficaz e
solucdes performantes, nesta conjuntura, tem um custo irrealizdvel quando comparado
com o custo das novas solucdes de ITO. Desse modo as empresas reorganizaram-se. Se no
inicio do ITO o outsourcer substituia os departamentos e as fungdes do outsourcee, hoje a
perspetiva do ITO esta orientada aos processos, focada nas necessidades dos clientes
(Corbett, 2004) e sem necessidade de mimetizar os seus organogramas.

Esta orientacdo aos processos deveria ter um impacto modificador na estrutura de decisao
baseada no risco. Neste caso sobre o risco estratégico de falhar na tomada de decisdao
relativamente a opcdo de externalizar o qué e em que modalidade. A incerteza, a
significancia, a probabilidade, o impacto, deixariam de se colocar sobre a decisdo de
contratar o servico e transferir-se-iam para os pontos criticos dos processos geridos em
ITO. Deste modo o risco dependeria em exclusivo de uma andlise as vulnerabilidades dos
processos e as ameacas que as exploram. Sera por isso importante, dentro da solugdo ITO,
identificar na literatura os fatores e os critérios utilizados pela gestdo na tomada de
decisdo, numa perspetiva avaliadora dos beneficios e dos riscos associados aos acordos de

ITO.
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2.1.5.1. Beneficios do ponto de vista do cliente

O estado da arte aborda os fatores associados a opg¢do do ITO numa visdo antagdnica entre
riscos e beneficios. Para os gestores e investigadores, é unanime que a utilizagdo do
outsourcing, numa estratégia de manutencdo ou de desenvolvimento de TI, gera os

seguintes beneficios:

- Redugdo dos custos com o fator de produgao trabalho, numa estratégia de conversao de
custos fixos em custos varidveis. E um dos fatores mais valorizados na literatura. Estudos
tém demonstrado reducdes de custos na ordem dos 15% a 40% (Carmel & Tjia, 2005). No
entanto, para estes autores, esta realidade aparece associada a um tipo muito especifico
de outsourcing, o offshore outsourcing, e quando associado a uma estratégia cujo Unico
objetivo é o de reduzir custos. Por outro lado, “Outsourcing to other locations and
countries creates transaction costs and inefficiencies” (Porter & Kramer, 2011, p. 10) que
podem anular a redugdo de custos com os saldrios. “Honestly, history tells us the act of

outsourcing doesn’t save money...” (Fersht, 2010).

- Acesso a trabalhadores mais talentosos e com melhores competéncias. O sucesso das TIC
depende de produtos low-cost diferenciados pela inovacao e originalidade (Porter, 1996).
Nesse sentido ha que encontrar e reter os trabalhadores com mais competéncias
principalmente na drea da gestdo da inovacdo e do conhecimento. O acesso a capacidades
de topo de nivel mundial é facilmente acessivel via outsourcing. Koulopoulos e Roloff,
(2006) falam da externalizacdo das competéncias e consideram as competéncias uma
combinac¢do de processos, pessoas e atitudes. Talvez esta combinagao se possa traduzir por
comportamentos e, numa organizagdo fechada, os comportamentos ndao mudam, por
conseguinte, o capital humano e inteligente desvaloriza-se. A primeira solucdo seria a de
investir na formacdo continua dos colaboradores, num processo estruturado
internamente. No entanto, a diversidade dos saberes e o nivel de conhecimentos hoje
exigidos nos processos de inovacao impelem as decisdes estratégicas para solu¢cdes mais

ageis e incrementais na obtencdo e dominio das competéncias e do conhecimento. As
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empresas investem em Investigacdo & Desenvolvimento (I&D) e criam parcerias com
universidades e centros de investigacdao. No entanto, manter uma drea de 1&D consome
uma grande fatia do orgamento e atrai o benchmarking da concorréncia e os contrafatores.
Assim, as empresas que apostam em I&D facilmente se apercebem da necessidade de
procurar fora de casa, ndo sé um outsourcing para 0s processos, mas principalmente um

outsourcing para as competéncias (Koulopoulos & Roloff, 2006).

- Acesso a novas tecnologias e a novas ferramentas de trabalho que permitam implementar
inovacdo e que deem ao cliente um “technology push” (Beulen et al., 2006, p. 38). A
inovacdo é uma estratégia de longo prazo e, tacitamente, exige um processo de melhoria
continua. Manter o ritmo de inova¢ao depende de estimulos e de sinergias, experiéncias
colaborativas de partilha do conhecimento (Bergeron, 2003) para encontrar solucdes
inovadoras. Neste contexto os sistemas de informacdo sdo dreas onde a evolugdao
tecnoldgica adquire uma progressao exponencial. Os programadores partilham solucdes
em blogs, as ferramentas sdo cada vez mais autoformativas e as configuracdes passaram
para o nivel de conhecimento de utilizador. Na realidade, ainda mais importante do que
obter novas tecnologias, é ter a capacidade de as integrar nos processos existentes na
organizacao. Acompanhar uma estratégia de inovac¢ao requer, portanto, um investimento
na evolucdo tecnoldgica, o que veio possibilitar o crescimento da utilizacdo do outsourcing

por motivos estratégicos (Vanarase, Onken, Blancero & Anderson, 2006).

- Acesso a equipas dedicadas e especializadas em curto espaco de tempo e por curta
duracdo. Willcocks e Lacity (2016) referem que, quanto maior o numero de partes
interessadas envolvidas, maiores os desafios de adaptabilidade, dado que as solugdes
deixam de ser evidentes. A falta de um padrdo de solugdo tera, assim, necessariamente, de
passar pela inovacdo na resposta aos problemas. Nessa situacdo, o processo de gestdo de
projetos carecerd de maior investimento em equipas multifuncionais e em governance.
Esta escalabilidade e complexidade de processos leva frequentemente as equipas de
projeto a falharem as deadlines dos seus entregaveis. O Agile Manifesto (Fowler &

Highsmith, 2001) prop6s uma nova abordagem para o desenvolvimento aplicacional,
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baseada na entrega de valor de uma forma continua e adaptdvel de modo a responder
rapidamente as mudangas, ndo sé conjunturais, mas também ao nivel das alteragdes aos
requisitos originais dos projetos de Tl. Na realidade, o que observamos neste manifesto é
a primazia da velocidade, ligada a frequéncia das entregas e a adaptabilidade as altera¢des
de requisitos, numa salutar e promiscua proximidade entre as equipas de desenvolvimento
e as equipas de negdcio. Willcocks e Lacity demonstraram que as fungbes de alta-
performance dos S| sdo mantidas por uma equipa muito residual de pessoas altamente
capacitadas e, principalmente, alinhadas com a estratégia. Dai que a utilizagdo do ITO, na
modalidade de in-outsourcing, com as equipas externas integradas no cliente, aliada ao
outsourcing seletivo, seja o sistema que melhor se adapta a obtencdo de melhores
capacidades e competéncias (Cristofoli & Prado, 2011).

Esta estratégia permite melhorar a agilidade e a flexibilidade da resposta das areas de TI
na gestao de projetos e, principalmente, fornecer uma vantagem competitiva aos clientes
na operacionalizacdo das suas estratégias, ao permitir ajustamentos aos requisitos em

fases avancadas do desenvolvimento.

- Manutengdo de uma operagdo continua 24/7. A globalizacdo dos mercados e as
estratégias de presenca online alteraram as caracteristicas do suporte técnico e das areas
de backend de manutencdo dos SI. Essas dreas tém agora de garantir a manutencdo do
negdcio na WEB sem interrupgdes. Entretanto, as empresas véem-se hoje como empresas
globais, perdendo o contacto com uma localizacdo especifica (Porter & Kramer, 2011).
Assim, numa estratégia de gestdo de recursos humanos conhecida como follow the sun,
utilizam-se os 12 fusos hordrios do globo para manter a operacdo sempre em
funcionamento e no horario de trabalho normal dos colaboradores.

Reducing the time it takes to complete a project is an important objective for all

businesses. For IT companies, follow-the-sun continuous operation means that they can

take advantage of different time zones around the globe to reduce the time required to

complete projects (Djavanshir, 2005, p. 34).
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A utilizacdo das 24 horas do dia acrescenta um recurso valioso aos projetos. O tempo. Um
Full-Time Equivalent (FTE), em Portugal, corresponde a 8h/dia (6h efetivas de trabalho).
Significa que uma tarefa estimada em 24h demoraria 3 dias a ser concluida com um custo
de 3 FTEs. No entanto, com uma operagdo continua, 3 FTEs levariam apenas 1 dia a
entregar a tarefa. Este ganho é considerdvel quando estamos a calcular o caminho critico
de um projeto (Santiago & Magallon, 2009). E certo que a gest3o do projeto pode comprar
tempo na sua localizacdo, trazendo mais FTEs ao projeto, no entanto, por
constrangimentos de horario de trabalho, apenas consegue igualar esta eficiéncia se, e s6
se, as tarefas a distribuir pelos 3 FTEs forem concorrentes. Esta estratégia (de offshore
outsourcing) melhora a eficiéncia operacional dos projetos de Tl, particularmente em areas
como a programac¢do, manutencdo aplicacional, testes e manutengao (Djavanshir, 2005),
areas bem adaptadas ao modelo de ITO. Djavanshir revela ainda que os inquiridos no seu
inquérito acreditam que, devido a esta estratégia, algumas fun¢ées dos Sl vao precisar de
mais trabalhadores, como é o caso da andlise de requisitos, analise funcional, integracao,
especificacdes da camada de apresentacdo, planeamento estratégico, gestdao de projetos
e, no topo da lista, a seguranca de sistemas criticos. Todas elas também externalizaveis em

ITO.

- Seguranca da informacdo. A par da reducdo de custos, € um dos fatores mais mencionados
na literatura como motivo relevante para adotar uma solucao de outsourcing (Cristofoli &
Prado, 2011). A percecdo é a de que a importancia deste fator tem aumentado por via das
necessidades de compliance relativamente a protecdo dos dados pessoais e aos protocolos
de comunicagao e de encriptagdo de dados. A European Banking Authority (EBA),
organismo da supervisdo financeira da Unido Europeia, no seu relatério final sobre
orientacdes relativas a subcontratacdo (European Banking Authority, 2019a), ndo sé obriga
as instituicdes de crédito a assegurar que os prestadores de servico, mesmo os corporativos
(European Banking Authority, 2019b), cumprem normas adequadas em matéria de
seguranca da informacdo, como determina ainda que as instituicdes, no caso de haver
tratamento de dados pessoais, devem adotar uma abordagem baseada no risco no que

respeita ao local ou locais de armazenamento, seja pais ou regido. Esta abordagem
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baseada no risco é uma metodologia proativa, que se afasta da abordagem reativa pela
antecipagado das potenciais ameacgas. Mas o detalhe das normas EBA de seguranga sobre os
contratos de outsourcing ainda é mais especifico, impondo a existéncia de Service Level
Agreement nos contratos de outsourcing relacionados com a ciberseguranga e a mitigacao
do risco sobre a continuidade da operacdo. Esta necessidade de trazer para as normas
legais as boas praticas e as metodologias de mitigacdo das vulnerabilidades nos processos
de armazenagem e tratamento dos dados surge pela complexidade das ameacas e pela
exponencial exposicao ao risco a que as organizagdes estdo sujeitas. A conformidade dos
processos e procedimentos antecipa as ocorréncias e obriga a implementar mecanismos e
algoritmos complexos de protecdo da informacdo sobre bases de dados que ja ndo residem
na organizacao. Se os dados ja ndo residem na organiza¢do, ou se a organizacao ja ndo tem
limites bem definidos de armazenagem de dados, a funcdo da seguranca da informacao

também ja ndo precisa de residir na organizacao.

- Transferéncia do risco de parte da atividade para terceiros. Uma das estratégias para
mitigar o risco é transferi-lo (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2012). Embora Lacity, Khan, Yan e Willcocks (2010) tenham afirmado ter boas
evidéncias de que ha menor propensao para externalizar atividades de Tl que apresentam
altos niveis de incerteza e risco para o negdcio, ndo podemos ignorar que essa decisdo
também se ficara a dever a percecao dos decisores de que a propria atividade de
externalizar acarreta risco (Lacity et al., 2010). E neste contexto que a tomada de decis3o
tem de avaliar o modelo da externaliza¢ao e pondera-lo numa conjuntura em que a cadeia
de valor se tornou significativamente mais complexa, porque a linha de montagem se
digitalizou, se dispersou e permitiu que multiplos fornecedores acompanhassem e
participassem, em concorréncia, todos os estagios e niveis de uma producgdo virtual. Esta
associacao tatica, muito potenciada pelo ITO, é a estrutura que vem permitir a partilha e a
transferéncia de uma parte do risco a que os novos modelos de negdcio, pela inovacao
tecnoldgica, ficaram sujeitos. E uma estratégia associada a transferéncia do risco do

investimento em tecnologia e a contencdo da sua obsolescéncia (Varajao, 2002). Neste

processo, os recursos internos do cliente ficam normalmente subaproveitados, pelo que o
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equilibrio de custos de estrutura, principalmente os custos fixos em equipamentos e
recursos humanos, também passou a fazer parte da negociacdo de contratos de ITO. E por
essa razdao que muitos acordos de ITO, embora pareca absurdo, comecam com um

pagamento do fornecedor ao cliente.

- Transferéncia de recursos humanos. Kotler et al., (2021) acreditam que a tecnologia, para
além de ser um facilitador da inovacao, serve o propdsito de, em primeiro lugar, libertar os
recursos humanos. No entanto, as organiza¢des ainda nao abdicaram dos recursos
humanos. Na realidade, o que os acordos de outsourcing demonstram é que aquilo de que
as organizacdes abdicam é da relacdo com a gestdo dos recursos humanos. O que
observamos é um outsourcing de relagGes laborais, dado que muitas das pessoas que
trabalham para a organizacdo ja ndo sao empregados tradicionais ou formais do quadro de
trabalhadores (Drucker, 2002). Essa gestdo é externa ao cliente, contudo mantém um
vinculo de subordinacdo aos projetos e a estrutura interna da organizacdo. A substituicdo
de um ativo como os recursos humanos, da perspetiva dos paradoxos de Polanyi e de
Moravec (Autor, 2014), assenta na dificuldade de automatizar ou programar as habilidades
humanas bdsicas verdadeiramente inatas, tais como o reconhecimento facial ou as
interacOes sociais, baseadas na intuicdo e no reconhecimento automatico de padrdes,
competéncias que levaram milhdes de anos a desenvolver. Por outro lado, processos de
raciocinio matematico e ldégico bastante complexos sdo faceis de codificar e de
automatizar, com ganhos evidentes de velocidade de processamento de dados e rapidez
de resposta, relativamente as capacidades humanas. Neste contexto, torna-se evidente
gue sdo as motivacdes financeiras a liderar a decisdo de transferir os recursos humanos
para os fornecedores e que, muitas vezes, estardo ligadas a estratégia de downsizing
(Varajao, 2002). Mais se consubstancia esta realidade se analisarmos a decisdo pela
avaliacdo do custo de oportunidade e identificarmos a alternativa que esta a ser sacrificada
pela escolha da transferéncia dos recursos humanos, a perda do conhecimento téacito. Este
conhecimento carece de um longo periodo para se formar e é dificil de replicar ou de

substituir. Reside nos colaboradores-chave, detentores do conhecimento critico e essencial
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para a continuidade da operacao, implementacao da estratégia e contributo para a cultura
organizacional.

Na gestdo de projetos de Tl, especificamente nas instituicdes financeiras, um projeto,
mesmo de pequena dimensdo, obriga a uma quantidade de processos de confirmacgao e

salvaguarda para mitigar o risco de Sl (Figura 2.5).

Figura 2.5: Fases do desenvolvimento de projeto de Tl

Testes Testes Testes
Viabilidade Aceitagao Estimativa qualidade aceitacdo utilizador
‘ Requisitos ‘ Requisitos ‘ Desenho ‘ ‘ Codificagio ‘ Integragio ‘ Producio ‘ Manutencio
negocio funcionais organico
Ambiente Ambiente : 5
Documental Desenvolvimento Qualidade Ambiente Producédo

Fonte: producdo propria

Assim, em todas as fases de transicdo, existe um processo (viabilidade, aceitacdo,
estimativa e testes) que deverd pertencer ao conjunto de competéncias internas, tais como
arquitetura de sistemas, administracao de base de dados, planificacdo, integracdo e andlise
organica/funcional. Em alternativa, poder-se-a manter estes processos apenas controlados
ao nivel da gestdo, através de indicadores de sucesso ou de progresso no ambito da
monitorizagao e avaliacao do desenvolvimento dos projetos, mas sob pena de se perder o
conhecimento nuclear e, por conseguinte, comprometer o futuro dos SI.

Poder-se-a contrapor que a transferéncia destes recursos ndo terd qualquer impacto na
perda de conhecimento tdcito, dado que estes trabalhadores vao ser utilizados para
desempenharem as mesmas tarefas que realizavam antes da transferéncia. A partida isso
serd verdadeiro no contexto do curto prazo, no entanto, o negdcio dos fornecedores é o
de rentabilizar, pela eficacia, a sua prdopria estrutura de custos fixos, pelo que, algures no

tempo, esses colaboradores serdo alocados a outras contas dos fornecedores (Varajao,
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2002). Nesta situacdo, em termos operacionais, podera haver apenas uma reducdo da
qualidade do servico. Todavia, em termos estratégicos, a perda destas competéncias pode
impedir a organizagao de reagir a uma alteragcdo de mercado por dificuldades de
backsourcing, ndao conseguindo trazer de volta as fungdes que anteriormente foram

externalizadas juntamente com os recursos humanos.

2.1.5.2. Riscos do ponto de vista do cliente

Tem sido presente nesta dissertacdo a preferéncia pela designacdo de risco por
comparacdo ou oposicao a beneficios, ao invés da referéncia a desvantagens. Em gestdo, o
conceito de "beneficios versus riscos" é distinto de "beneficios versus desvantagens". Os
riscos decorrem da incerteza e da possibilidade de a organizacdo vir a sofrer as
consequéncias de ficar exposta a ameacas futuras. A percecao das ameagas é uma questao
central na tomada de decisao, fundamentalmente no nivel estratégico da organizagao. Ao
analisar "beneficios versus riscos", os gestores nao estdo apenas a avaliar efeitos negativos
concretos, caracterizados como desvantagens, que poderdo ndo se consubstanciar em
danos diretos, mas antes a avaliar as potencialidades da perda relativamente a
probabilidade e ao impacto, que pode ou ndo acontecer e que podem ou ndo aceitar. Por
isso, na literatura, sdo frequentemente referidos riscos significativos do ITO, do ponto de

vista do cliente. Nomeadamente:

- Politicos e legais, relacionados com a localizagdo geografica do outsourcer. Em algumas
regioes do globo, a instabilidade politica é um fator perturbante que se pode fazer sentir
subitamente por via de guerras, terrorismo, nacionalizacbes e/ou impostos as
importacdes/exportacdes (Djavanshir, 2005). Estas potenciais ameacas sdo normalmente
situagdes intempestivas e dificeis de medir e prioritizar pela gestao do risco, dado que as
variaveis a considerar ndo estdo a vista dos analistas. Mesmo depois de acontecerem, a
reacao possivel ndo existe ou é muito condicionada. Embora o risco politico seja
considerado pelos gestores como o risco mais significativo do offshore outsourcing

(Djavanshir, 2005), a mitigacdo deste risco tem-se baseado na subscricao de seguros de
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riscos politicos, diversificacdo dos investimentos e, mais recentemente, na adocdo de
estratégias de aproximacgao e apoio as comunidades (Schuett, 2016), criando relagdes mais
dificeis de interromper devido a criacdo de valor partilhado (Porter & Kramer, 2011).

O setor financeiro portugués, mais especificamente a banca, por ter seguido uma estratégia
de captacdo de fundos no mercado da emigracao, ja por diversas vezes ficou exposta aos
riscos politicos, como no caso da mudanca de regime na Africa do Sul e mais recentemente
na Venezuela. A definicdo de risco politico de Kobrin, 1982 (conforme citado em Schuett,
2016) estabelece como risco qualquer tipo de interferéncia provocada por governos
estrangeiros nas operagdes de negdcio. Este conceito permite ainda categorizar, como
potenciais riscos politicos a que uma empresa estd sujeita numa operacdo de
externalizacdo dos seus servicos ou fung¢des de Tl, as expropriacdes, a entrada de capital
do estado e/ou as taxas discriminatdrias. Porém, se nalgumas localizacBes a exposi¢do ao
risco esta diretamente relacionada com decisdes arbitrarias de regimes autoritdrios,
noutras, mais ocidentais ou ocidentalizadas, o risco reside na burocracia e na dificuldade
de obter licenciamentos para aceder ao mercado, ou a imposicdo de embargos nas
exportacdes ou importacdes. Riscos mais consentaneos com questdes legais, que poderado
ainda expandir-se a novas regulamentacdes e conformidades, e ainda revelarem-se em
conflitos de jurisdicao legal sobre disputas contratuais. Nestes casos, a mitigacao do risco
passa por estratégias de dominio sobre a origem ou a fonte da ameaca. Por exemplo,
através do lobbying (Schuett, 2016).

O modelo de contratacdo de ITO adequa-se integralmente a tipologia de offshore
outsourcing dado que, pelas suas caracteristicas tecnoldgicas, as fun¢des e servigos de Tl
podem ser facilmente deslocalizados. Se ja o eram para fora dos muros da organizacao,
também o sdo agora, cada vez mais, para fora das fronteiras do pais. Inclusivamente,
muitos dos projetos de Tl sé sdo viaveis por poderem ser executados em offshore. Esta
estrutura tecnolégica, de padrao mundial e globalizada, proporciona a modalidade de ITO
o poder de repudiar a heranca dos riscos politico-legais propriedade do offshore
outsourcing tradicional de TI, dada a facilidade com que uma operacdo pode ser

descontinuada numa localizacdo e prosseguida noutra. Solugdo alids conhecida das
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estratégias de producdo 24x7 ou dos planos de continuidade de negdcio e de disaster

recovery.

- Perda de competéncias core e dependéncia de terceiros. Numa primeira analise, mais
situada na gestdo do contrato de outsourcing, uma empresa nesta situacdo pode
comprometer a sua atividade, tendo em conta que perder capacidades e competéncias
sobre o seu negdcio |he retira poder de negociacdo perante o fornecedor do servico de
outsourcing. Por isso, na adocao do ITO, muitas empresas avaliam se 0s seus processos de
negdcio a externalizar tém alguma ligacao a sistemas core dos Sl, optando por deixar esses
processos fora da intervenc¢do do outsourcing (Sebesta, 2013). Esta orientacdo estratégica,
que define a execucdo da questdao make or buy, relativamente aquilo que a empresa faz e
o que deve comprar feito, foi desenvolvida por Hamel e Prahalad (1990), conhecida como
Core Competency Theory (CCT), e considera estratégico manter na empresa as
competéncias nucleares. Serdo entdo as atividades core que se devem manter na empresa,
pois sdo uma vantagem competitiva, e as atividades ndo core as que devem ser
externalizadas (Willcocks & Lacity, 2016). Desse modo, libertam-se recursos para atividades
alinhadas com a estratégia da empresa. Para isso acontecer é fundamental distinguir as
core competencies das non-core competencies. As competéncias estdo relacionadas com o
conhecimento e com as habilidades ou capacidades dos recursos, e sdo estas caracteristicas
as responsdveis por criar uma vantagem competitiva sustentavel (Hamel & Prahalad, 1990;
Hamel & Prahalad, 1994). Aideia de que a organizacdo detém uma quantidade de recursos
que lhe permite obter uma vantagem competitiva sustentdvel (Bustinza, Molina &
Gutierrez-Gutierrez, 2010) estd evidenciada na Resource-Based Theory (RBT) (Barney,
1991). Esta teoria revela-se bastante importante para que se possa fazer a ligacdo entre
recursos, conhecimento e vantagem competitiva. Grant, em 1996 (conforme citado em
Bustinza et al., 2010), entende que o conhecimento que uma organizacdo utiliza para
desempenhar as suas atividades pode ser considerado como um recurso. Como qualquer
recurso, se for escasso o seu valor aumenta e torna-se uma vantagem competitiva
temporaria. Se for protegido da imitacdo, do desvio, da obsolescéncia, o conhecimento

torna-se uma vantagem competitiva sustentavel (Hulland, 2004, conforme citado em
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Bustinza et al.,, 2010). Assim, o conhecimento, por ser uma vantagem competitiva,
diferenciadora, é um recurso estratégico da organizagao. Resta agora aos decisores definir
guais os servicos ou funcdes das Tl que sdo estratégicos e, portanto, enquadraveis nas core
competencies organizacionais e 0s que o ndo sao e, portanto, se adequam a externalizag3do.
Se assim fosse, bastaria fazer uma listagem de funcdes das Tl, ordend-las pelo seu valor
relativamente ao conhecimento estratégico e decidir quais externalizar, uma simples
funcdo de procurement. Mas nao é, porque, como se viu na introducao deste documento,
as empresas tém vindo a aumentar o investimento no ITO, e esse interesse é uma
consequéncia de uma mudancga na estratégia empresarial, que estd a dar preferéncia a
estratégias orientadas para as core competencies, em desfavor das estratégias de
diversificacdo (Dibbern et al., 2004). Dai, o conhecimento, especificamente sobre a gestdo
dos SI, ser uma das principais vantagens competitivas. No entanto, esse recurso reside nas
atividades que sustentam os processos e as fung¢des do Sl e, a partir do momento em que
uma atividade esta definida e desenhada, a mesma pode vir a ser externalizada (Kim, Nam
& Koo, 2007). Em suma, qualquer recurso de Tl, mesmo estratégico, pode vir a ser
externalizado em ITO, desde que esteja definido e que o fornecedor o produza de um modo
mais eficaz. O risco associado a este fator é o de as atividades dos Sl, externalizadas,
estarem expostas a vulnerabilidades e ameacas por falta ou falha de um sistema de gestao
do risco. Sendo assim, é valido pressupor que a gestdo do outsourcing de Tl é a Unica core
competence que nao se pode externalizar. Porque, se assim fosse, poderia haver uma perda
de controlo, principalmente de supervisdo, e criar uma dependéncia excessiva numa
relacdo em que o fornecedor teria mais poder, por via do conhecimento sobre os S| do

cliente.

- Complexidade na gestdao da relagdo com o fornecedor do servico. A gestdo da relacdo
pode ser impactada por duas vias. Uma primeira, em que a complexidade da gestdo
aumenta devido ao acréscimo do numero de fornecedores envolvidos ao nivel de cada
processo (Beulen et al., 2006). Este fator cria desafios a gestdo tendo em consideracdo que
a relacdo cliente fornecedor de ITO ndo é uma relagdo hierdrquica como no insourcing, é

uma relacdo de parceria. Esta situacdo, em que cada empresa, fornecedor e cliente, é
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independente da gestdo da outra, vem acrescentar uma nova camada de governance sobre
o Sl para dar resposta a intensa tarefa de coordenacao e controlo da gestdao do contrato de
ITO. Uma segunda via, em que a complexidade da funcdo de gestao do contrato aumenta
devido ao incremento da atividade da empresa, por maior tomada de mercado, por via de
fusGes e aquisicdes ou pelo efeito de escala das transacdes (Dibbern et al., 2004), das
operagdes e dos produtos. Mais uma pressao sobre o governance dos Sl, principalmente
sobre a funcdo de coordenacdo, dada a desagregacdo da cadeia de valor provocada pela
complexidade da gestdao do conhecimento distribuida por diversas tarefas interligadas e
por diferentes equipas, com diferentes competéncias, geografias e culturas (Contractor et
al., 2010). Por isso, a gestdo do contrato é vista como um fator critico do sucesso do ITO
(Williamson, em 1985, citado em Hodosi & Rusu, 2019), mas mais importante é o bom
relacionamento entre as partes. “A good ITO relationship helps the work with contract
management. Vice versa, a bad contract leads to a bad relationship.” (Hodosi & Rusu, 2019,

p. 33).

Para tomarem a decisdo de realizar um contrato de ITO, os gestores tém de avaliar o custo
de oportunidade da decisdao e renunciar a opg¢des de insourcing, que lhes dariam um
diferente dominio nas diversas fases do ciclo de desenvolvimento e implementag¢ao de um
projeto de TIC. A Transaction Cost Theory (TCT) (Coase, 1937; Williamson, 2008) afirma que
as organiza¢bes enfrentam um custo de transacao associado a negociagdo, execugao e
monitorizacdo dos contratos de outsourcing. Mais precisamente custos diretos em fases
como a negociacdo, formac¢do, instalacdo, monitorizacdo e controlo. Mas também
indiretos, relacionados com indefinicdes ou ambiguidades contratuais, e investimentos em
espera, a aguardar a definicdo sobre qual a parte que os vai realizar (Contractor et al.,
2010).

Pela experiéncia do investigador, os contratos, até pela experiéncia que as partes tém
ganhado, tém-se aperfeicoado, e o nivel de detalhe é de tal ordem que, por vezes, é
necessario criar aplicacdes, a trabalhar os dados em real time e a apresentar a informacao
em dashboards, para que os gestores do contrato possam realizar a gestao de Service Level

Agreements, Key Performance Indicators, Success Fees e Penaltys. O equilibrio é
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fundamental, principalmente no que diz respeito as penalidades, dado que se forem muito
baixas o fornecedor pode preferir ser penalizado, se forem muito elevadas pode desistir do
servico. Em qualquer destas situacoes, a organizacdo passa a estar exposta ao risco. No
entanto, Williamson, o “pai” da expansao da TCT, acredita que, por motivos de urgéncia de
resposta e por falta de capacidades do cliente, as partes adotam um “Disequilibrium
Contracting” (Williamson, 2008, p. 11). Esta presta¢do do servigo, contratualizada de modo
informal, permite a organizacdo ndo sOé reagir as necessidades prementes de
implementacao dos projetos, como ainda servir para otimizar a relagao entre o cliente e o
fornecedor, dada a cooperagao e o alinhamento com os resultados que ambas as partes
partilham na busca por solucdes. E uma solucdo para mitigar o risco de ndo produzir, ou de
nao produzir a tempo ou de produzir incompletamente, associado a complexidade dos
contratos e, por sua vez, a complexidade da gestdo da relacdo. Este desequilibrio contratual
é sem duvida um redutor de conflitos, inevitaveis neste ambiente, por proporcionar uma
melhor gestdo das expetativas do cliente e um aumento da confianca no fornecedor pelos
niveis demonstrados de comprometimento e cooperagdo (Hodosi & Rusu, 2019), alinhados
com os interesses estratégicos do cliente. Esta flexibilidade, a que ja tinhamos assistido na
abordagem a gestdo de projetos de Tl no manifesto agile, sera a responsavel pela aceitacao
do risco de externalizar, mesmo perante a continuada e progressiva complexidade da

gestdo da relacdo dos contratos de ITO.

- Enfraquecimento da ligacdo da empresa a sociedade. Como ja abordado anteriormente,
o propdsito organizacional é uma vantagem competitiva que diferencia a empresa e que
reside no conhecimento sobre os valores da sociedade. Esse conhecimento tem originado
uma transformacao na pratica da gestdo e na definicdo da estratégia empresarial. Esta
aproximacdo do propdsito empresarial aos atuais valores da sociedade veio criar uma
oportunidade de mudanca, uma transformacdo na maneira de pensar da organiza¢cdao. Um
conceito ao qual Porter chamou de valor partilhado (Porter & Kramer, 2011). E uma
estratégia sustentavel, do ponto de vista de ser inimitdvel e intransferivel para os
concorrentes, em que o objetivo da empresa ndo pode ser apenas o de criar lucro aos seus

acionistas, mas também o de criar valor econdmico que crie valor para a sociedade, naquilo
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que sdo os desafios e as necessidades sociais (Porter & Kramer, 2011). Esta partilha de valor
com a sociedade ndo é um custo, é um investimento. Esta estratégia tem retorno, e o
retorno é mutuo, como no caso do comércio justo que, para além de promover a
sustentabilidade dos processos de produgdo, ainda é responsavel pelo aumento da
qualidade de vida dos produtores, numa verdadeira ligacdo da empresa a comunidade.

A criagdo de valor partilhado podera ser a solugdo para as empresas substituirem o Estado
na resposta as externalidades negativas, custos derivados da eficiéncia econdmica que se
refletem sobre o bem-estar social. Evitariam assim os riscos da regula¢do, proibicao ou
taxacdo das atividades econdmicas que visam internalizar as externalidades negativas.

Porter e Kramer entendem que a utilizacdo do outsourcing e do offshoring sdo um risco
para a implementacdo da estratégia da partilha de valor, dado que “a maior dependéncia
de fornecedores externos enfraquece a ligacdo entre as empresas e as suas comunidades”
(Porter & Kramer, 2011). Perdendo o contacto com uma localizagdo especifica, o
pensamento estratégico reduz-se e isso é um dos riscos mais significativos a que uma

organizagao se sujeita.

2.2. Decisao estratégica

“Strategy is the creation of a unique and valuable position” (Porter, 1996, p. 43). Definir
uma estratégia depende de fatores externos e internos e do posicionamento da empresa
perante esses fatores. A gestdo tera de analisar e conhecer as ameacas e as oportunidades
do ambiente envolvente e identificar as suas forgas e fraquezas, conforme tem sido pratica
da atividade do planeamento estratégico através da metodologia SWOT (Giirel, 2017). O
resultado de uma estratégia serd o de manter uma vantagem competitiva. No entanto,
definir e implementar uma estratégia implica, como em todas as decisOes, avaliar
condicionantes, principalmente as relacionados com a escassez de recursos como tempo e

Ill

orcamento. Assim, uma estratégia diferenciadora e sustentavel “must deliver greater value
to customers or create comparable value at a lower cost, or do both” (Porter, 1996, p. 38).
Podemos questionar se, no entanto, num mercado de concorréncia perfeita, ou no minimo

num mercado eficiente, “todo o conhecimento relevante se encontra ja espelhado no
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proprio preco, e por isso é igualmente acessivel a todos os investidores no mercado”
(Araujo, 2002, p. 299), como por exemplo a adogdo de uma inovagdo tecnoldgica e a
reducdo de recursos humanos, o que por si sé basta para destruir essa vantagem
competitiva. Todavia, Porter ndo se refere a vantagem da assimetria da informacgao, pois
essa é de curta duracdo. Porter refere-se ao custo gerado na execucdo das atividades, e
essa vantagem nos custos e consecutivamente no preco final reside na execugao de
atividades especificas com maior eficiéncia do que os concorrentes. Ndo sendo assim, uma
estratégia de simples redu¢do de custos seria destrutiva. As empresas, de uma forma inata,
procuram aumentar a produtividade da cadeia de valor através de estratégias de
downsizing e de outsourcing (Porter, 2011). O que distingue o downsizing do outsourcing é
a diferenca entre uma ferramenta de “como fazer” e um processo de mudanca de “o que
fazer” (Drucker, 1994). Por isso, para Porter, a decisdo estratégica baseia-se na escolha de
um conjunto de atividades singulares para distribuir um mix Unico de valor ao cliente. A
combinacdo dessas atividades é a vantagem competitiva que garante a sustentabilidade da
estratégia. A popularidade do modelo de outsourcing reside no reconhecimento, por parte
dos gestores estratégicos, da dificuldade em operacionalizar todas as atividades e fung¢des
da cadeia de produc¢dao com a mesma produtividade com que fornecedores especializados
as realizam (Porter, 1996). Podemos deste modo entender que a decisdo de externalizar
tenderd a ser uma decisdo tatica e ndo estratégica, tendo em vista a melhoria da eficécia

operacional e do seu contributo para a adequacao das atividades a estratégia da empresa.

Assim, verifica-se que, em termos de desenvolvimento econdmico, e no contexto atual do
mercado global e digital, as empresas procuram associar a otimizacdo dos custos das
atividades a maxima qualidade dos seus produtos e servicos. Nesse interesse, os gestores
tendem a ser menos conservadores nas suas opcoes estratégicas, dada a necessidade de
tomarem decisdes rapidas, através da adequacdo das atividades ao aumento qualitativo da

oferta, por forma a melhorarem o desempenho e superarem a concorréncia.

Numa estratégia de adaptacdo a velocidade tecnoldgica, as empresas tém usufruido de

modelos de partilha de infraestrutura tecnoldgica como o Cloud Computing e o Utility
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Computing (Kaplan, 2005), que permitem aos clientes obterem aplicacdes,
armazenamento e hardware, sempre dimensionados as suas necessidades. Neste
contexto, a operacionalizacdo desta estratégia torna-se muito eficiente e influencia a
velocidade de atualizagdo da prépria estratégia: “ha alguns anos (...) tinhamos a estratégia
para cinco anos. Hoje em dia a estratégia nem um ano dura (...) tem de ser revista
trimestralmente ou semestralmente” (Porfirio, 2022, 01:02:14). Um facilitador desta
partilha tecnoldgica tem sido o fornecimento de hardware e de software, integral ou em
componentes, através de uma infraestrutura de comunica¢do em rede e em real-time, num
modelo as a service, incluindo Software as a Service, Platform as a Service, and
Infrastructure as a Service (Hanafizadeh & Zareravasan, 2020). Este contexto tem permitido
as PMEs comprar ferramentas a medida e utiliza-las instantaneamente em plataformas
colaborativas e partilhadas, aumentando a sua vantagem competitiva. Os principais
impulsionadores deste modelo sdo a complexidade das solu¢des de TIC, a enorme pressao
para reduzir custos e a procura por maior fiabilidade e valor acrescentado aos processos
de negdcio. Por isso muitas empresas deixam de as ver como solucdes tecnoldgicas e

consideram-nas solucées de outsourcing (Kaplan, 2005).

Assim, a mudanca da cultura organizacional para a implementacdo de um modelo de
outsourcing jd ndo depende do acesso a tecnologia nem da velocidade da transicdo,
depende de identificar o modelo de outsourcing como uma estratégia de negécio (Corbett,
2004). Para Michael Corbett, a externalizacdo de processos é mais do que cortar nos custos.
Reformulando os critérios apontados por Soininen, qualidade, velocidade e preco
(Soininen, 1995), relativamente aos beneficios do outsourcing, as variaveis para Corbett

sdo a aceleracdo e a flexibilidade exponenciadas pela inovagao:

inova¢do
beneficios = [negdcio x (aceleragdo + flexibilidade)] (1)

A aceleracdo é uma mudanca, serve para aumentar a velocidade. Pode ser vista como uma

reacao ao mercado ou como consequéncia da inovacao.
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Optar pelo outsourcing pode ser uma estratégia de obtencdo de capital intelectual de
forma imediata, e desse modo alcangar ganhos no processo de inovagao pelo outsourcing
(Oshri, Kotlarsky & Gerbasi, 2015). Por isso, a estratégia de externalizacdo mais eficiente
no longo prazo tende a ser implementada numa perspetiva diametralmente oposta a da
mera reducdo de custos, focando-se na partilha do risco e da colaboracdo, numa alianca
duradoura e baseada na confianga entre parceiros de negdcio, de modo a reduzir a

incerteza associada a transformacao tecnoldgica (Willcocks & Lacity, 2016).

Butler em 2002 (conforme citado em Elbanna et al., 2020, p. 48) refere que “Uncertainty
curtails rationality in strategic decision processes” e, por essa via, a diminuicdo da
racionalidade no processo de decisdo estratégica é a responsavel pelo aumento da intuicao
nesse mesmo processo (Elbanna et al.,, 2020). A intuicdo, se ndo for precedida pela
experiéncia e cognicdo do decisor, tendera a ser uma mera opinido, ameagando o processo
de decisdo. Assim, outro dos fatores, para além do tempo e do orcamento, que influenciam
a decisdo estratégica, é o risco. “Sem assuncgao de riscos, ndo ha actividade econémica”
(Araujo, 2002, p. 314). Como é natural, ambas as partes tém os seus proprios interesses e
estdo sujeitas a certos riscos, como o lock-in, com investimentos parados para o clientee o
hold-in, com investimentos realizados ainda sem retorno para o fornecedor (Beulen et al.,
2006). Esta situagdo ndo fomenta a partilha do risco, antes produz diferentes atitudes face
ao risco (Hodosi & Rusu, 2019). Segundo Willcocks e Lacity, em 2012, os riscos mais
significativos numa estratégia de outsourcing de inovacdo colaborativa sdo a escalada de
custos, a falta de sustentabilidade e a limitada transferéncia de conhecimento. Todos estes
riscos estdo relacionados com a relacdo entre o cliente e o fornecedor, principalmente por
existir uma natural assimetria de informacao a favor do fornecedor, tendo em conta que

provavelmente até foi contratado por essa razdo (Beulen et al., 2006).

2.3. Relagdo cliente/fornecedor

A luz da teoria econémica, nomeadamente da Agency Theory (AT), podemos entender de

gue modo a relacdo entre cliente e fornecedor se realiza. A AT pretende dar resposta a dois
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problemas, (1) os interesses do cliente e do fornecedor divergem e (2) a dificuldade ou o
custo para o cliente em saber o que é que o fornecedor anda a fazer (Eisenhardt, 1989).
Assim, o que estard em causa na relacdo entre as partes é uma questdo de conflito de
interesses, uma questdao de monitorizagdo e até que ponto se consegue manter a relagao

confianca/lealdade entre as partes.

No que respeita ao conflito de interesses, o fornecedor pode taticamente esconder as suas
competéncias e habilidades para nao ter de fazer uma tarefa, pode ndo mostrar quais sao
0s seus objetivos, escondendo as suas intengdes, e pode esconder as suas atividades se
houver falta de controlo do cliente (Beulen et al., 2006). No entanto, a questdo do conflito
de interesses pode ndo se limitar a relagdo cliente/fornecedor. Muito provavelmente, o
fornecedor estard a servir outros clientes e outros interesses, muitos dos quais em conflito

entre si (Shapiro, 2005).

No que respeita a monitorizagdo, o mais importante é a obtenc¢do de informagdo. Quanto
mais informacdo sobre as atividades do fornecedor, mais conhecimento o cliente tera para
reduzir a assimetria de informacado. A monitorizacdo é uma forma de contrariar este risco,
no entanto tem custos, é necessario definir indicadores de desempenho para medir o
trabalho efetivamente realizado ou submeté-lo a auditorias (Beulen et al., 2006). Outro
aspeto que podera mitigar o risco de falta de informacgao sdo as exigéncias de certificacdo

dos fornecedores e dos seus colaboradores.

Eisenhardt, em 1989, apresenta alguns mecanismos de governacao que pretendem reduzir
o oportunismo do fornecedor nestes aspetos, como: (1) realizar um contrato orientado
para os resultados, (2) monitorizar através do Sl a atividade do fornecedor, (3) implementar
mais camadas de controlo como reportes e comités para informar das atividades do
fornecedor, (4) passar mais risco para o fornecedor, (5) incluir indicadores de resultados e

(6) aumentar a duracdo dos contratos, o que permite aumentar a curva de aprendizagem.
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Também serd importante referir o trabalho de Oshri et al. (2015), porque revela que a
relacdo cliente/fornecedor desempenha um papel importante como facilitador na
implementacdo da estratégia da inovacao pela utilizacdo do modelo de outsourcing. Para
além disso, investir na qualidade da relagao entre o cliente e o fornecedor do outsourcing

melhora os resultados do servico (Oshri et al., 2015).

A qualidade dessa relacdo e a manutencdo de uma forte ligacdo entre as partes sdo
positivamente influenciadas pela partilha da mesma cultura organizacional. Esta cultura
organizacional é tdo importante para o sucesso do ITO que diferencgas sociais, culturais ou
politicas sdo fatores decisivos para a escolha do near-shore outsourcing em detrimento do
offshore outsourcing. As varidveis determinantes do sucesso da relagao dividem-se entre
as comportamentais, que afetam a performance operacional da relacdo, e as psicoldgicas,
que indicam o nivel de confianca que cada parte tem na manutencdo da relagdo ao longo
do tempo, como demonstrado por Henderson em 1990 e Lee e Kim em 2005 (conforme

citado em Flemming & Low, 2007).

Esta relagao pds-venda empresa-empresa nao estd imune as relagdes interpessoais nem a
flexibilidade. Como apresentado na equa¢ao de Corbett, é um fator beneficiador da
relacdo. E fundamental durante a relagdo contratual permitirem-se ajustes ao contrato,
gerir as expetativas e a satisfacdao do cliente, mantendo-se uma comunicac¢ao frequente,
ndo sé formal, mas também informal, de modo a aumentar a relacdo de confianca e a

convergéncia na concretizacdo dos objetivos (Kern & Willcocks, 2000).

2.4. Utilizadores
No contexto atual da economia digital, as empresas deparam-se com a necessidade de gerir
um novo ativo que desempenha um papel fundamental na operacionalizacdo do seu

modelo de negdcio, o conhecimento. Conforme se progride na gestdo da mudanca e do

conhecimento, a competéncia dos recursos internos vai escasseando.
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A especializacdo tem sido o fator dominante. Os trabalhadores sdo agrupados por areas de
conhecimento em empresas especializadas e a gestdao esta a investir em lideranga para
motivar equipas internas e externas (Corbett, 2004). Muitas das pessoas que trabalham
para as organiza¢Bes ndao sdo trabalhadores tradicionais dessas organizagdes. Entre a
criacdo e a busca pelo talento, quer os trabalhadores sejam funciondrios efetivos,
temporarios, part-time, contratados a tarefa ou empregados das empresas de outsourcing,
todos representam a organizacdo onde produzem e deverdo ser todos assumidos pela

gestdo como seus empregados (Drucker, 2002).

Nesta era digital, o ITO ndo fornece inovacdo apenas pelas ferramentas que disponibiliza,
mas também, e principalmente, através de competéncias individuais, disponiveis algures
no mundo, e acessiveis de uma forma rapida e segura, reunida em equipas
multidisciplinares cuja missdo é a de aprender a resolver problemas que ndao tém solugdes
absolutas (Willcocks & Lacity, 2016). Os mesmos autores estimam que o mercado global do
offshore outsourcing de ITO e BPO apresentara uma taxa de crescimento de 20% ao ano,
principalmente devido a oferta dos BRIC (Brasil, Russia, India e China), com uma relacdo de
90% do negdcio de BPO, Comunicagdes & Tecnologia e servicos de Backoffice, contra
apenas 10% nos paises ndao BRIC. Portanto, o conhecimento que reside nos colaboradores
é geograficamente universal e jd ndo reside num espaco fisico. O capital intelectual ndo
conhece barreiras geograficas. Outra tendéncia é a de o sucesso do outsourcing, de um
modo geral, poder estar mais associado as pessoas que operacionalizam o servico do que
as relacOes entre as empresas contratantes e contratadas (Cullen, Shanks, Davern &

Willcocks, 2017).

Os millennials (Howe & Strauss, 2000), a primeira geracao digital, estdo prestes a ser a
maioria da for¢ca de trabalho. Em breve, se ainda ndo o sdo, serdo decisores. Estes
individuos procuram um equilibrio entre a vida pessoal e a profissional e requerem uma
constante aprendizagem para fortalecer o seu conhecimento (Franca, Mamede & Santos,
2020). A 4.2 Revolucgdo Industrial estd em marcha e esse movimento deve-se a tecnologia

e, principalmente, as reivindica¢des dos utilizadores. O trigger desta transformacao parece
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residir no surgimento de utilizadores adaptados as novas e emergentes tecnologias, os
nativos digitais (Prensky, 2001a, 2001b), dotados de uma sabedoria digital (Prensky, 2009),
principalmente na utilizacdo das plataformas sociais e colaborativas desenvolvidas por e
para eles. Este novo grupo de utilizadores demonstra competéncias significativamente
superiores em comparacdo com as geragdes anteriores no uso das ferramentas das TIC,
uma vez que nunca conheceram outra realidade. Nos mercados, tém influenciado os
modelos de negdcio. Nas empresas, tém transformado as formas de trabalhar, pois sdo os
principais impulsionadores de novas tendéncias, caracterizadas por solu¢des mais smart e
ready-to-use (Oracle, s.d.). Estes utilizadores dao prioridade a inovacdo, a busca pelo valor
heddnico das causas e das tarefas em que investem. S3o ativistas no propdsito do
desenvolvimento das sociedades por via da implementacdo de politicas de
sustentabilidade, de garantia dos direitos humanos e de inclusdo social (Bernardo, 2019).
Sabem usar tecnologia sofisticada, a internet e a informacao produzida pelas ferramentas
de Big Data e de Inteligéncia Artificial. Essas habilidades permitem-lhes ultrapassar algumas
limitagcGes do raciocinio humano. Como consumidores preferem as solugdes digitais. Como
utilizadores exigem funcionalidades acessiveis a velocidade de um click ou, mais
presentemente, de um toque. A finalidade é poupar tempo e realizar o maximo possivel.
Um requisito atualmente acessivel, mas que ja era exigido pelos millennials, numa légica

de “I want it all, and | want it now” (Mercury, 1989, 11:24).

2.5. Fatores decisivos para a escolha do ITO

Soininen, de um modo pragmatico, avanca com os critérios a ter em consideracdo para a
tomada da decisdao de optar pelo modelo de gestao em outsourcing: “If the outsider party
can do better quality work in a better time frame at a lower cost then the organization

itself, then the outsider party should enter an agreement” (Soininen, 1995, p. 2).

Hanafizadeh e Zareravasan (2020) publicaram um estudo sistematizado sobre a producao

de artigos académicos referenciando os fatores de decisdo sobre o modelo de ITO. Nesse

estudo classificaram os fatores de decisdo em 4 tipos (Figura 2.6): (1) Tecnoldgicos,
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relacionados com processos de inovacdo e a relacdo entre os riscos e os beneficios do

investimento no ITO; (2) Organizacionais, relacionados com competéncias de gestdo e com

a resisténcia a mudanca organizacional; (3) Meio envolvente, relacionados com o

ecossistema onde a empresa se insere e a relagdo com os stakeholders institucionais e

competidores; (4) Utilizadores, relacionados com as capacidades e necessidades dos

participantes nas decisGes de ITO, seja a nivel pessoal seja a nivel institucional.

Figura 2.6: Modelo conceptual dos fatores mais determinantes na tomada de decisao

pelo ITO

[Technology factors

| Perceived benefits (++)

- Perceived risks ()

- Perceived complexity (-)

| Perceived secunty (+)

- Consistency (+)

- Asset specificity (+)

L Service strategic nature (0)
| Percerved cost (—)

Environmental factors

- Competitive pressures (+)
Regulations and government policies (+)
Social effects (++)

L Cultural distance among parmers ()

ITO
Decision

++ More than 80 paremt ofthe evidenceis simnificantly positive

+ 60 to B0 percent ofthe evidence 1= sisnificantly poative

—  Morethan 80 percent of the evidence is sigmficantly negative

- 6010 80 percent of the evidence 15 sisnificantly positive

0 60 to B0 percent of theevidence implies no positive/negative effect

|Organizational factors

| Avalability of required skills and
competencies (+)

I Trust (++)

I Size (0)

|- Chent prior outsourcing experience (++)

| Positive attitude towards outsourcing (++)

I Top management support (++)

I Requirements specifiability (++)

[User factors
| Perceived ease of use (++)

Fonte: A Systematic Literature Review on IT Outsourcing Decision and Future Research

Directions. Hanafizadeh & Zareravasan, 2020

Esta visdao estruturada revela que a decisdo de optar pelo modelo de ITO é um processo

sustentado por uma avaliagdo muito ampla de fatores, como as capacidades técnicas e o

nivel de inovacdao, a estratégia empresarial e os recursos envolvidos nessa missao, as

pressdes de mercado, a conformidade e a cultura organizacional, bem como as expetativas

e as preocupacdes com a satisfacdo dos utilizadores. Ao todo sdo 62 fatores divididos pelas

4 categorias analisadas.
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No mesmo ambito, anteriormente, Willcocks e Lacity (2016) ja tinham identificado na
literatura 138 variaveis independentes reconhecidas na investigacao sobre os fatores de

decisdo no modelo de gestdo ITO. O modelo que propuseram foi o seguinte (Figura 2.7):

Figura 2.7: Modelo descritivo de descobertas sobre tomada de decisao ITO

MOTIVATIONS TO OUTSOURCE:

= Cost Reduction (++) TRANSACTION ATTRIBUTES:
+ Focus on Core Capabilities (++)

« Access to Skills/Expertise (++) * Uncertainty (-)

« Business/Process Improvements (++) + Critical Role of IS —Transaction (~)

« Technical Reasons (++) + Transaction Costs (—-)

« Political Reasons (++) * Business Risk (-)

« Concern for Security (—)

» Fear of Losing Control (- )

CLIENT FIRM CHARACTERISTICS:

« Prior IS Department Performance () + Mimetic (++)

LEGEND:

1 (++) more than 80% of the evidence is positive and significant
m (+) 60% to 80% of the evidence is positive and significant

8 (— —) more than 80% of the evidence is negative and significant
n (—) 60% to 80% of the evidence is negative and significant

Fonte: The New IT Outsourcing Landscape (Willcocks & Lacity, 2016)

No entanto, a mais-valia do seu trabalho n3do residiu na quantidade de fatores, mas antes
em algumas anomalias detetadas, com evidéncias de resultados mistos, principalmente
sobre atributos associados a TCT, tais como: (1) a especificidade de certos ativos, que
podem aumentar o custo de dependéncia e o risco de oportunismo do fornecedor; (2) a
incerteza elevada, que pode aumentar os custos de monitorizacdo e controlo, incentivando
a internalizacdo; (3) a dificuldade de medicao, que pode aumentar os custos de supervisao,
pela necessidade de criar indicadores de desempenho nos processos e que é mais um
incentivo a internalizacdo; (4) a alta frequéncia da transacdo, que pode significar um maior
investimento em gestdo. Deste modo, as decisbes de externalizar ou internalizar

dependem da andlise custo beneficio e dos potenciais riscos percecionados pelos

57



decisores. Quanto mais cautelosa for a gestdo, mais resisténcia haverd a externalizacado e

menos a internalizagdo.

2.6. Principais limitagGes da literatura

Estes estudos exaustivos, dos fatores ou critérios que contribuem para a tomada de decisao
de escolha de um modelo de ITO, embora ndo tenham seguramente encontrado 100% dos
fatores designados na literatura nem na prdtica, demonstram pelo menos que os aqui
identificados estdo todos relacionados com critérios como a produtividade, atingida via
reducdo de custos e investimento tecnoldgico, e a eficacia, promovida pela velocidade de
adaptacdo e flexibilidade quanto as necessidades dos consumidores. Ndo se encontram
referéncias a contextos particulares de reestruturagdes - salvo em Varajao (2002) -,
redimensionamentos, transferéncia de responsabilidade da gestdo, capacidade de
influenciar stakeholders e avaliacdo do valor da empresa para negécio de fusdes e
aquisicdes. Embora estes fatores sejam por vezes identificados na literatura, sdo sempre
do ponto de vista da consequéncia de se adotar um modelo de ITO, nunca como causa ou

critério de decisdao para se adotar esse modelo.

Existem achados de que o ITO estd a dominar a tipologia do outsourcing contratado. No
entanto, continua-se a estudar o seu impacto através de teorias tradicionais como a CCT,
TCT e RBT, algumas sem adaptabilidade aos novos formatos de BPO e de Outsourcing as a
Service, principalmente nos novos contextos da computacdo em nuvem, do business

intelligence ou da utilizacdo da inteligéncia artificial.

Também existem achados de que a incerteza e a gestdo do risco passaram a fazer parte da
decisdo estratégica de externalizar. Todavia, essa decisdo ndo é apenas estratégica. O risco
da externalizacdo é hoje medido e mitigado ao nivel das atividades e, no caso do ITO, é
indissociavel dos sistemas de informacdo. Nesse sentido, dever-se-ia ter encontrado na
literatura estudos sobre o impacto do risco de externalizar nos diferentes niveis de gestao,

para se conhecer qual o risco estratégico, tatico e operacional, qual o peso de cada um na
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tomada de decisdo ou qual o nivel de externalizacdo a que os sistemas de informacdo que

dao suporte aos diferentes niveis de gestdao devem estar sujeitos.

Outro impacto com falta de referéncias diz respeito ao poder de mercado,
tradicionalmente defendido pela dimensdo e pelo dominio exclusivo de tecnologia. Essa
estratégia estd hoje posta em causa pelos emergentes competidores, que,
independentemente da sua dimensdo, passaram a ter acesso a qualquer funcdo das TIC
através de ITO on-demand e pela influéncia das gera¢des digitais na propensdo para a
partilha do conhecimento. Essa mudanga provocada pela economia digital ndo parece

evidenciada na literatura.

Por ultimo, e porque parece ser um fator central a maioria dos estudos, existe um excessivo
foco na reducdo de custos. A ndo ser que o seu retorno venha a ser investido em
diferenciacdo, a reducdo de custos ndo pode ser considerada uma estratégia. O ITO visto
como uma reducdo de custos e basicamente relacionado com o offshoring ¢ um mero
aproveitamento das condicdes de mercado. Nesse aspeto o critério da reducdo de custos
é tdo verdadeiro para o software, como para o hardware ou mesmo para qualquer tipo de
offshore como, apenas a titulo de exemplo, o assembling ou o packaging num processo de
producdo. Por isso encontramos na literatura autores a contrariar ndo sé a importancia
desse critério como a nega-lo (Fersht, 2010). Ora uma coisa ndo pode ser essa coisa e 0 seu
contrdrio. Contudo, o que se verifica é continuar a existir essa percecdo, na literatura e na
pratica de gestdo (Figura 2.8), de que o ITO é contratado com a finalidade de reduzir custos

(Fersht, 2011).
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Figura 2.8: Eficacia do outsourcing na obtencdo de beneficios

Q. How effective have your current outsourcing initiatives been at achieving the following business
benefits to-date?
® Very Effective ™ Somewhat Effective ™ Not Effective

- -

Meeting compliance / regulatory

z 51% 15%
requirements
Supporting more effective operations at a ; 57% 22%
global level
Transforming / re-engineering processes 57% 23%
Gaining access to new business process = 52% 30% ®
acUMEN [ NPT =™
Forcing change into our business operations 8% 66% 16%

Providing new and creative methods of ey = = ~ 2
M - . . . 54 Y% 35% -
achieving business value (innovation) =

Fonte: HfS Research and the London School of Economics Outsourcing Unit, 2011

Mesmo sendo esse o principal objetivo, o que aqui fica demonstrado é existir uma percecao
da sua eficdcia na reducao de custos operacionais. Mas esses custos ndo se podem dissociar
dos trade-offs e, nos resultados da sondagem apresentados na figura acima, isso significou
trocar custos por menor eficacia na obtengao de novas tecnologias, de novos processos de
negécio e de inovagdo, retirando eficacia estratégica a adocdao do outsourcing. Uma

reducdo de custos no curto prazo com custos no longo prazo (Willcocks & Lacity, 2016).

3. Metodologia

No desenvolvimento da presente investigacdo recorreu-se a uma abordagem exploratdria,
realizando-se uma revisao de literatura centrada nos fatores que influenciam a decisao de
recorrer a algum tipo de outsourcing independentemente das caracteristicas, dimensdo e
localizacdo das organiza¢des. A partir dessa revisdo de literatura, numa sintonia fina,
apuraram-se os artigos e os autores cujos resultados da investigacdo apresentam maior
relevancia para as questOes de investigacdo propostas neste trabalho. Nesse sentido, foi
efetuada uma recolha de dados secunddrios através da analise da literatura cientifica

referida, complementada pela consulta dos Relatérios & Contas das empresas do setor
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bancario e segurador com implementacdo nacional. Esses documentos obtidos nos sites
institucionais dos compradores do servi¢o de outsourcing ou dos reguladores permitiram
aprofundar a ligacdo entre a investigacdo académica e a pratica de gestdo, fornecendo um

enquadramento empirico a andlise desenvolvida.

Com o objetivo de melhorar e atualizar a informac¢do obtida, porque mais informacgao
aumenta as perspetivas da andlise, efetuou-se uma recolha de dados primarios, por via de
questionario estruturado, de administracao direta, com respostas pré-codificadas. Foi
utilizada uma plataforma online survey tool, com possibilidade de tratamento estatistico
descritivo. Esse questionario foi enviado as associacdes empresariais para que fossem o
veiculo de distribuicdo do questiondrio pelo universo em analise. A amostra foi composta
pelos destinatdrios finais, gestores estratégicos e taticos do tecido empresarial portugués
no setor financeiro. Profissionais que, de algum modo, participam, participaram ou pensam

vir participar de uma estratégia de externalizacdo de fungGes ou servicos dos seus SI.

Assim, construiu-se um questiondrio de distribuicdo online (anexo |), tendo em mente o
objetivo da presente dissertacdo, principalmente a avaliacdo da forma como os gestores
do setor financeiro portugués calculam e consideram o custo de oportunidade ao optar
entre outsourcing e insourcing para projetos de Tl. Esse inquérito foi distribuido via email
a Associacao Portuguesa de Bancos e a Associacao Portuguesa de Seguradores, cujo acesso
se efetuava através de um link, acompanhado de uma mensagem de apresentacdo e de
uma declaragao assegurando que a recolha dos dados se destinava a fins académicos,

garantindo-se a sua confidencialidade (anexo Il).

A estrutura do questiondrio foi desenvolvida em 6 grupos de questdes de escolha multipla.
O primeiro, relacionado com a fungdao desempenhada pelo inquirido, enquadra as outras
guestoes relativamente ao nivel de decisdo na organizacdo. Os seguintes questionam sobre
a importancia para o inquirido de determinados fatores associados a escolha do fornecedor
de outsourcing e sobre as mais-valias percecionadas com a transferéncia de risco,

responsabilidade, funcdes de Tl, assim como sobre uma reestruturacdo da area de TI. As

61



28 questdes incluidas no questionario foram selecionadas a partir de um conjunto original
de 100 questdes. A redugao do numero de questdes pretendeu minimizar o risco de
abandono do questionario, devido a sua extensdo, por parte dos inquiridos. O critério de
selecdo baseou-se na avaliagdo do investigador na identificagdo das questdes que
apresentavam a maxima capacidade para relacionar fatores de eficiéncia operacional com
outros mais estratégicos, permitindo comparar a perce¢ao sobre o fendmeno ao longo das

3 dimensdes da gestdo — operacional, tatica e estratégica — e do contexto da decisao.

No questionario é aplicada uma escala do tipo Likert (Likert, 1932; Allen & Seaman, 2007),
com o objetivo de recolher informacdo, baseada em percecdes subjetivas, de forma a
identificar a existéncia de novos fatores associados a decisdo de externalizar sistemas de

informacdo, areas ou funcdes de IT para fornecedores de outsourcing.

Os fatores frequentemente identificados na literatura estdo relacionados com critérios de
eficiéncia (Hodosi & Rusu, 2019), sendo a principal motivagdo nos primeiros estudos a
reducdo de custos, e s6 com a utilizacdo generalizada da pratica de externalizar surgiram
aspetos mais estratégicos (Dibbern et al.,, 2004). De facto, fatores mais tdaticos e
operacionais, relacionados com a redugdo de custos, aumento das competéncias,
necessidades de especializacdo, manutencdo de uma operacao continua e seguranca da
informacgao, sao facilmente mensurdveis, através de indicadores de performance e,
provavelmente por isso, os primeiros estudos iniciaram um caminho de hierarquizacdo por
importancia dos fatores mais significativos. No entanto, com base na percegao pratica do
investigador, parece haver outros fatores envolvidos, e esses mais dificeis de medir,
subjacentes a critérios que emergiram dos novos contextos de negdcio ou de conjunturas
econdmicas provocadas pelas ultimas crises financeiras mundiais. Fatores como o acesso a
novas tecnologias emergentes e transformadoras, a necessidade de valorizar a empresa
no mercado, o interesse em efetuar uma reestruturacdo organizativa, a oportunidade de
transferir responsabilidades e risco ou, ainda, a capacidade de influenciar stakeholders

como os supervisores e os reguladores.
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Assim, a metodologia utilizada para a construcdo do questionario baseou-se na relacao
entre as varidveis independentes e dependentes do modelo de investiga¢do (Figura 3.1) e
a dimensao estratégica, tadtica ou operacional da decisdo de contratar um fornecedor de
outsourcing para gerir os servicos ou fungdes de TI. Incluir a tipologia do sistema de
informacdo ou do servico a transferir nesta relacdo permite a confirmacdo, ou nao, da
existéncia destes potenciais novos fatores, o seu enquadramento na dimensao de gestao
respetiva e encontrar a existéncia de alguma relacdo entre os mesmos. Desse modo,
pretendeu-se que a analise e interpretacao dos resultados do questionario pudesse trazer

valiosa informacdo que permitisse reconhecer a existéncia e a importancia destes fatores.

Figura 3.1: Relagdo entre varidveis do modelo de investigacao, nivel de gestdo e tipologia

do Sl

Dimensdes

Dimensdo estratégica
- Tipologia do sistema
de informacgdo

Dimensdo tatica
Tipologia do servigo a
adquirir

Dimens&o operacional

- Tipologia dos
servicos/projetos a
transferir

Varidveis independentes
Dimensio empresarial
Estratégia de crescimento

- Interna (inovagdo)
- Externa (fus8es e aquisicBes, mercado
digital)

Exposigdo ao risco

Concorréncia de mercado (assumindo a
existéncia de uma concorréncia perfeita)

Modernizacio e atualizagio

Acesso a tecnologia e servigos
especializados

Protegdo

Regulamentagio e compliance

Varidveis dependentes
Novas tecnologias
Transferéncia do risco
Valorizagdo da empresa*
Reestruturagio

Influéncia*

Transferéncia de responsabilidade*

Custos
Competéncias

Especializagdo

Operagdo continua

Seguranga da informagio

Autores

Sebesta, Michal (2013)

Corbett, Michael (2004)

Oshri, llian; Kotlarsky, Julia; Gerbasi, Alexandra (2015)
Hodosi, Georg; Rusu, Lazar (2019)

Varajdo, Jodo (2002)

Carmel, Erran; Tija, Paul (2005)

Willcocks, Leslie; Lacity, Mary (2016)

Porter, Michael; Kramer, Mark (2011)
Soininen, Jaakko (1995)

Hanafizadeh, Payam; Zareravasan, Ahad (2020)
Beulen, Erik; Ribbers, Pieter; Roos, Jan (2006)
Djavanshir, G. Reza (2005)

Cristofoli, Fulvio; Prado, Edmir (2011)

*sem evidé&ncias na literatura analisada

Fonte: produgéo prépria

O questionario foi disponibilizado por um periodo de 3 meses e o total de respostas foi de
43. Relativamente a respostas completas, o inquérito obteve uma taxa de sucesso de
62,79%, relacdo entre os questionarios integralmente respondidos e o total de
questionarios obtidos, e uma taxa de respostas validas de 100%, dado que as respostas
obtidas nos questionarios incompletos foram também consideradas para a anadlise por,

mesmo nessa condicdo, apresentaram contributos Uteis para o estudo.
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3.1. Tipos de dados

Os dados recolhidos sdao qualitativos, relativos aos critérios e fatores ponderados na
tomada de decisdo de escolher e manter um modelo de outsourcing. Os dados secunddarios
e documentais foram obtidos na literatura cientifica e nas publica¢cdes de politicas e
relatérios das empresas do setor financeiro portugués que implementam e executam a
transparéncia. Os dados primdrios foram obtidos por observacao indireta aos gestores das

areas de Sl, com recurso ao método de inquérito.

3.2. Andlise dos dados

Tendo em conta o caracter qualitativo da pesquisa, baseada na experiéncia e na percecado
dos participantes, os dados foram tecnicamente trabalhados através de uma folha de
calculo, possibilitando o seu tratamento estatistico por ter sido utilizada uma escala do tipo
Likert, e através dos recursos disponiveis para o efeito na plataforma da ferramenta de
online survey tool. A analise dos dados foi facilitada por duas razdes: a concentrada
populagdo da amostra e os processos de tratamento automatico disponibilizados.
Relativamente aos dados secundarios e documentais, a analise foi de natureza explicativa

sobre a relacdo das varidveis em estudo.

3.2.1. Analise descritiva

Numa abordagem qualitativa, particularmente perante uma analise exploratdria de dados
obtidos através de um inquérito, a andlise descritiva é um passo fundamental para
sintetizar, descobrir e descrever a informacdo obtida na analise a rotinas ou praticas
observadas (Mezmir, 2020). O importante ndo serd tanto a quantificacdo, mas antes a
identificacdo de padr&es ou tendéncias relevantes que emergem do conjunto de dados. E
um processo de tratamento de dados, através de tabelas e graficos, cujo resultado foi o de
obter informacao relativamente a categorizacdo ou frequéncia dos eventos analisados. No

entanto, para a obtencdo desta informacdo, foi necessario, em alguns casos, a
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guantificacdo dos dados qualitativos, tendo sempre em conta que, nesse formato, poder-
se-a perder informagao por descontextualizacdo, conforme McNabb em 2002 (citado em

Ngulube, 2015).

Tratando-se de uma pesquisa qualitativa, existiu uma maior preocupacao com o rigor, dado
os métodos e os processos ndao serem tao rigidamente controlados como nas pesquisas
guantitativas. Por isso, para evitar interferéncias, tanto das subjetividades do investigador
como do grupo pesquisado, sabendo que “It is not possible to isolate the knowledge
produced from the person that produced it” (Guerriero & Dallari, 2008, p. 308), foi tido em
conta o efeito da reflexividade do investigador (Minayo & Guerriero, 2014). De modo a
corrigir esse efeito, procurando um conhecimento neutro, foram adotadas praticas
reflexivas na construcdo do questionario. Adotou-se a formulacdo de perguntas fechadas,
de modo a garantir que eram claras, neutras e que nao induziam respostas. Para identificar
falhas, testar a estrutura, observar os inquiridos na interpretacdo das perguntas e na
selecdo das respostas, bem como o funcionamento técnico da plataforma selecionada na
recolha de dados e na apresentacdo de resultados, efetuou-se um teste piloto. A selecdo
do publico-alvo para o referido piloto baseou-se numa amostra n3ao aleatéria de um
pequeno grupo de oito pessoas, representativa do universo em estudo, constituido por
individuos conhecidos do investigador, por fazerem parte das suas relagdes profissionais.
Todos os participantes neste teste desempenhavam fungdes na area das TIC no setor
financeiro portugués, em diferentes organizacées e distribuidos por diferentes categorias
profissionais, abrangendo os niveis de gestao tatico e operacional. O acompanhamento
direto do processo na procura de padrdes de ndo resposta ou de anomalias relacionadas
com desvios estatisticos ou incoeréncias ldgicas permitiu, através desse feedback, ajustar
0 questionario, retirando ambiguidades e complexidades que dificultavam a reflexdo.
Deste modo minimizaram-se possiveis vieses assegurando maior credibilidade aos

resultados.

65



4. Analise e discussao de resultados

Perante a recolha de dados obtida com o questiondrio, complementada, como veremos,
com a informacgdo obtida nas publicagdes das empresas do setor, conseguiu-se combinar
duas areas de conhecimento, a tedrica e empirica da Academia, revista na literatura, e a
sua aplicacdo no contexto empresarial e organizacional trabalhada no inquérito e nas
publica¢des institucionais. E uma abordagem tedrico-pratica, essencial para compreender
o fendmeno em estudo. O que nos propusemos foi fazer a ligacao da teoria a pratica atual
da gestdo e a transicdo da analise dos dados para a interpretacdo dos resultados,
procurando uma “epifania cumulativa”, conforme Denzin em 1989 (citado em Savin-Baden,
2004), reveladora de alguma mudanca, que pode ter vindo a ocorrer ao longo das ultimas
décadas, no modo como os gestores avaliam e decidem a transformagdo pela
externalizacdao da gestao das TIC. Para isso enquadrou-se o conhecimento do decisor numa
inter-relacdo (Figura 4.1) entre os niveis de gestdo, o tipo de sistema de informacdo que
Ihes dd suporte e as caracteristicas do tipo de decisdo, mais ou menos estruturada
consoante o processo de decisdo é mais rotineiro e padronizado ou menos previsivel e com

maior necessidade de analise e avaliacdo de novos critérios em novas situagdes.

Figura 4.1: Relacdo entre os diferentes tipos de sistema de informacao e os niveis de

decisao

DECISION INFORMATION
STRUCTURE SYSTEM

Unstructured Decision support

system

Management
information system

Transaction

Structured processing system

Fonte: Informatics for Socially Sustainable Manufacturing and Production

Workplaces (Rainer, 2014, citado por Shurrab, 2014)
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Assim, relativamente a formulacdo das questdes colocadas no questiondrio (anexo ),
comegou-se por identificar o nivel de gestdao a que o inquirido estd associado pela sua
categoria profissional, e qual o nivel de importancia que atribui a um conjunto de onze
fatores correspondentes as varidveis dependentes do modelo em estudo apresentado no

capitulo anterior.

Com esta informacdo pudemos averiguar da conformidade do grupo inquirido
relativamente a nogao da importancia atribuida pela literatura ao conjunto de fatores mais
comuns para a decisdo de externalizar: redugcdo de custos, acesso a novas tecnologias,
obtencdo de competéncias, transferéncia do risco, necessidades de especializacdo,
assegurar uma operagao continua e possuir seguranc¢a de informagdo. En passant, foram
introduzidos fatores mais raros ou ndo identificados na literatura, tais como a valorizacdo
da empresa no mercado, necessidades de reestruturacdo, transferéncia de
responsabilidade e a capacidade de influenciar stakeholders. Estes ultimos fatores, pela
sua natureza mais estratégica, de andlise mais qualitativa, foram explorados nas questdes
subsequentes, ndo apenas com o intuito de comprovar a sua existéncia e o seu grau de
importancia, mas também com o intuito de verificar se refletiam fatores emocionais
intrinsecos ao processo da tomada de decisdo estratégica ou tatica. Esses fatores
emocionais, interpretados a luz da Agency Theory, poderiam expor potenciais conflitos de
interesse e assimetrias de informacao entre os decisores e o0s stakeholders,
particularmente se as decisGes fossem influenciadas pela gestdo das expetativas pessoais
(Shapiro, 2005). Por isso, nalgumas questdes, foram introduzidos termos como
“tranquilizou” ou “libertou-nos” ou “retirou pressdo” ou “é benéfica”, tendo em vista a

corroboracao ou a contradicdo dessa predisposicdao a expetativa emocional dos inquiridos.

4.1. Importancia dos fatores que influenciam a decisao

Analisar a importancia dos fatores que contribuem para os critérios da tomada de decisao

na selecdo de um fornecedor de outsourcing requer, em primeiro lugar, a categorizacdo

dos intervenientes pelos diferentes niveis de gestdo (Grafico 4.1). Esse é um passo que visa
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enquadrar e contextualizar no estudo as diferentes perspetivas e associa-las a hipotéticas

percec¢des subjetivas e individuais que influenciam as decisGes organizacionais.

Grafico 4.1: Fun¢do desempenhada

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Diretor de Sistemas de Informacao -
Desenvolvimento de Software _
Suporte Técnico e Helpdesk .
Administragao de Sistemas, Redes, Infraestrutura e comunicagdes -
Analise de Dados e Business Intelligence -
Gestdo de Projetos de IT -
Inteligéncia Artificial e Machine Leaming .

Fonte: Producdo prépria

Verifica-se nesta amostra uma distribuicdo consentanea com os organogramas existentes
neste setor de atividade para as areas de sistemas de informacdo. De notar que algumas
fungdes profissionais ndo surgiram, tais como gestdo da relacao, gestao de base de dados,
desenvolvimento WEB, user experience, user interface, compliance e governance de IT. No
entanto, surgiu uma grande quantidade de inquiridos com a funcdo “outra”, que
representa as fungdes ndao designadas na questdao. O mais plausivel para explicar esta
situacdo, no caso das primeiras funcdes, ndo nomeadas, é a de as mesmas fazerem parte
de func¢bes entretanto externalizadas nas organiza¢des envolvidas no estudo e, no caso das
segundas, de representarem um conjunto de funcdes mais proximas do negdcio.
Colaboradores com estas fungdes, de negdcio, migram frequentemente para as dire¢des
de sistemas de informacdo, dado o conhecimento que acrescentam aos requisitos dos
projetos. Fazem geralmente parte dos processos de apoio adotados no contexto do
aumento da eficacia da externalizacdo, principalmente pelo conhecimento dos requisitos
de negdcio, nas fases iniciais dos projetos, e pela validacdo dos entregaveis nas fases finais

dos projetos.
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Assim, categorizar os inquiridos pelos diferentes niveis de gestdo, ofereceu uma visao
estruturada sobre a tomada de decisdo e o grau de influéncia dos diversos fatores. Essa
relacdo veio ainda permitir a obtencdo de informacdo de controlo, possibilitando a
identificacdo de um alinhamento ou de um desalinhamento, dos diversos niveis de gestao,

relativamente aos objetivos da organizagao.

Contudo, um desafio surgiu na estratificacdo dos inquiridos pelos niveis de gestao, visto
que nao foi possivel incluir questionarios de administradores por falta de respostas. Optou-
se, assim, de modo a ndo limitar os resultados do inquérito, por incluir a funcdo de diretor
no nivel de gestdo estratégica. Acreditamos que os diretores podem fornecer
indiretamente as percegdes dos administradores, dado que estdao frequentemente
envolvidos nas decisdes estratégicas, quer pela via da participacdo em comités de decisdo
quer pela via da delegacdo de competéncias em substituicdo e representacdo dos
administradores. Consideramos, portanto, que a auséncia de respostas deste grupo
especifico ndo inviabiliza os resultados, no entanto exige uma devida contextualizacao.
Para isso redefiniram-se os niveis de gestdo em duas categorias, mais proximas da analise
as questdes em estudo, relacionando-as com o nivel de decisdo. Decisores e ndo decisores.
Incluiram-se os diretores no nivel de decisores e as restantes fungdes no nivel de nao

decisores.

Assim, de acordo com os dados obtidos, observa-se, no Grafico 4.2, maioritariamente uma

convergéncia entre as perceg¢des dos dois grupos em estudo relativamente aos fatores mais

valorizados na literatura.
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Grafico 4.2: Importancia dos fatores por nivel de decisao

DECISORES NAO DECISORES
20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80%

E
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Redugdo de custos

Acesso a novas tecnologias
Valorizagdo da empresa no mercado
Necessidades de reestruturagdo

Transferéncia de bilidades devido a exigéncias da supervisdo

Obtengio de competéndas
Transferéncia do risco
Necessidade de especializacdo
Influenciar stakeholders

Assegurar uma operagdo continua

Possuir seguranga de informacdo

[ ] ou muito § poucoimp ou nadaimpaortante m sem opinido

Fonte: Producdo prépria

Todavia, relativamente aos outros fatores, torna-se relevante o nivel de importancia
atribuido pelos inquiridos a “Valorizacdo da empresa no mercado”, com 100,00% e 77,42%,
apurados respetivamente em decisores e nao decisores e “Necessidades de
reestruturacdo”, com 100,00% e 67,74% nas mesmas categorias, demonstrando a
relevancia estratégica destes fatores atribuida ndo sé pelos niveis de gestao estratégica das

organizag¢des, mas também pelos niveis tatico/operacionais.

No que respeita aos fatores “transferéncia de responsabilidades” e “influenciar
stakeholders”, detetaram-se anomalias. A detecdo de anomalias é uma tarefa relevante
para os objetivos da andlise, principalmente por contribuir para a descoberta de novos
fendmenos (Foorthuis, 2021). Para melhor andlise sera conveniente detalhar os resultados,
relativamente a transferéncia de responsabilidades devido a exigéncias de supervisao,

conforme Grafico 4.3.
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Grafico 4.3: Transferéncia de responsabilidades devido a exigéncias da supervisdo

DECISORES NAO DECISORES
12,90%
33,33%
38,71%
66,67%
48,39%
= muito importante ou Importante = pouco ou nada importante = Sem opinido

Fonte: Producdo prépria

Ndo deixa de ser notdria a falta de consenso nos decisores. A falta de unanimidade é uma
anomalia, pois entende-se que perspetivaram ou experienciaram resultados diferentes no
gue respeita a transferéncia de responsabilidades para o outsourcing. Embora, para a
maioria dos inquiridos, essa transferéncia de responsabilidades seja uma solugdo eficaz

para responder as exigéncias do supervisor, 1/3 dos inquiridos sdo resistentes a essa ideia.

Outra anomalia reside na comparacao entre os dois grupos. Retirando os 12,90% que
representam os inquiridos sem opinido, apenas 38,71% dos ndo decisores atribuem
importancia ao fator, enquanto aproximadamente metade o consideram irrelevante.
Quase a mesma propor¢ao em sentido inverso do grupo dos decisores. Esta anomalia
denota a existéncia de percecdes diferentes conforme o nivel de decisdao na organizagao.
No entanto, os ndo decisores tém uma visdo operacional das tarefas, pelo que haverd, no
caso do grupo dos decisores estratégicos, alguma interferéncia de outros fatores que os
levam a subestimar a pratica da organizacdo e a acreditar (66,67%) na delegacdo de
responsabilidades num fornecedor de outsourcing. E um fenémeno que esperamos venha

a ser respondido pela andlise as respostas das questdes subsequentes.
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Por ultimo, outra anomalia ocorreu na analise dos dados relativamente ao fator

“influenciar stakeholders”, conforme Grafico 4.4.

Grafico 4.4: Influenciar stakeholders

DECISORES NAO DECISORES

9,68%

33,32%

@

33,33%

= muito importante = importante = Pouco importante Nada importante = Sem resposta

Fonte: Producdo prépria

Embora os decisores tenham uma maior percecdo da importancia estratégica de o poder
da externalizacdo ter uma influéncia sobre os stakeholders (66,66%), a divisdo de opinides
entre os decisores apresenta uma anomalia, dado que as respostas variam em partes iguais
desde esse fator ser considerado “nada importante” até “muito importante”. Esta
anomalia, dada a sua tipologia, podera ser avaliada comparativamente aos outros fatores
fortemente associados a este, como “acesso a novas tecnologias”, “obtencdo de
competéncias” e “possuir seguranca de informacdo”. Na realidade, fatores mais préximos
dos interesses dos ndo decisores por serem fatores praticos e criticos na operacionalizacdo
dos projetos. Dai que, para esse grupo, a categoria “nada importante” obtenha uns
inexpressivos 9,68% comparados com os 33,33% dos decisores. No entanto, é possivel que
se esteja perante uma discrepéancia relacionada com a reduzida dimensdo da amostra,
criando uma anomalia estatistica, ndo refletindo uma verdadeira fragmentacdo de
opinides. Contudo, ndo pode ser negligenciada a possibilidade de estarmos perante dados

que refletem verdadeiramente experiéncias distintas em situac¢des distintas dos inquiridos

72



ou mesmo de ter havido uma falta de clareza sobre o conceito de “influéncia”. O que se
pretendia era verificar se havia a mesma perce¢do, ao nivel estratégico e ao nivel
tatico/operacional, relativamente a capacidade de um projeto executado em outsourcing
gerir interesses internos e externos. Para a gestdo estratégica essa capacidade poderia
estar relacionada com a relacdo com os stakeholders externos e, assim, com a reputacao e
a credibilidade do fornecedor. Para a gestdo tatica/operacional a orientagdo da pergunta
estaria vocacionada para a analise das relacdes com os stakeholders internos e para a
capacidade de influenciar através das competéncias, da gestdo de expetativas e da
capacidade de operacionalizagdo. Nao obstante, este fator, preponderantemente
estratégico, é visto por ambas as percec¢des, com maior ou menor responsabilidades dentro
da organizagdo, como tendo importancia para o sucesso da gestdo do S, 51,51% dos ndo

decisores e 66,67% dos decisores.

Dentro do mesmo paradigma encontra-se o fator “transferéncia do risco”. A mesma
anomalia é detetada na inconsisténcia dos decisores (Grafico 4.5). Também neste caso é
possivel que se esteja perante uma anomalia causada pela falta de grandes numeros neste

grupo de inquiridos.

Grafico 4.5: Transferéncia do risco
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Fonte: Producgdo prépria
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No entanto, havendo uma diferenca de perspetiva sobre o conceito de risco, mais
estratégico para os decisores e mais operacional para os ndo decisores, entende-se que o
primeiro grupo de inquiridos procura defender a organizacdo de ameacas externas,
enquanto o grupo dos ndo decisores se preocupa com situagdes de curto prazo e com a
resposta a falhas operacionais nos processos internos. Enquanto o primeiro grupo
considera importante ou muito importante a transferéncia do risco (66,66%), pois a sua
visdo é a de mitigar as ameacas futuras, o segundo grupo depara-se com ameacas
imediatas e tangiveis e, porque sabem que, internamente e no imediato, a transferéncia
do risco ndo elimina a ameaga, consideram este fator menos importante (54,84%). Embora
estejamos perante uma anomalia estatistica nos resultados do grupo de decisores sobre o
tema da transferéncia do risco, parece valido que o nivel de gestdo afeta a forma como se

valoriza a transferéncia do risco através da externalizacdo.

A andlise dos resultados deste primeiro grupo de questdes sobre a importancia dos fatores
nos critérios de selecdo do fornecedor de outsourcing serviu como ponto de referéncia
para a interpretacdo das respostas subsequentes sobre a transferéncia do risco,
transferéncia de responsabilidade, reestruturacdes e a valorizagdo da empresa no
mercado. Este grupo de questdes, embora associadas a eficacia da decisdo de externalizar,
estdao ainda associadas a dimensdes mais subjetivas e emocionais que influenciam os
decisores e os ndo decisores de forma distinta. Assim, os resultados obtidos neste primeiro
grupo de perguntas servirdo como informacdo de controlo na analise das questdes

seguintes, permitindo identificar padrdes ou inconsisténcias nas respostas.

4.2. Transferéncia do risco

Como apresentado no capitulo da revisdo da literatura, a transferéncia do risco faz parte

da estratégia de mitigacdo do risco, no entanto, também se viu que, quanto maior a

incerteza, menor a propensdo para externalizar. De modo a detalhar esta percecdo,

inquiriu-se os participantes diretamente sobre o assunto, questionando se a transferéncia
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do risco para os fornecedores de outsourcing tornou mais eficaz a mitigagéo do risco na

organizagdo (Grafico 4.6).

Grafico 4.6: Percegao dos beneficios da transferéncia do risco
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Fonte: Producdo prépria

Na pratica, aquilo que os resultados demonstraram é que a utilizacdo do outsourcing, tendo
em vista a mitigacdo do risco, ndo é considerada eficaz. Repare-se que a gestdo estratégica
é mais critica do que os outros niveis de gestdo. E provavel que esta situacdo se fique a
dever, por um lado, a gestdo de riscos mais complexos a que este nivel de decisdo esta
exposto, principalmente risco estratégico. Por outro, os decisores também sabem que a
propria atividade de externalizar traz riscos a organizacdo, ameacas diretas como a falha
do servico e indiretas como a complexidade na relagdo com o fornecedor, ja abordada na

revisdao da literatura.
Como apresentado no subcapitulo anterior, estes dois grupos consideraram, embora com

valores ndo muito expressivos, a transferéncia do risco como importante. Por isso, as

respostas as seguintes questdes puderam clarificar esse resultado anterior.
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No que respeita a questdo sobre se a transferéncia do risco para os fornecedores de
outsourcing tem sido benéfica para a valorizagdo de mercado da organizagéo, dos
beneficios associados a transferéncia do risco, este foi o Unico fator ao qual os decisores
deram maioritariamente a sua concordancia (66,67%), inclusivamente em forte oposigao
aos ndo decisores (32,14%). O ceticismo dos ndo decisores podera estar relacionado com a
incapacidade desse grupo em fazer a ligacdo entre os riscos operacionais que gerem e 0s
seus impactos externos, ndo obtendo qualquer feedback relativamente a valorizacdo da
empresa ou a sua relacdo com a atividade das equipas, sejam de insourcing seja de
outsourcing. Pelo contrdrio, os decisores veem a valorizagdo de mercado como um
indicador de resultado. Permite-lhes avaliar o grau de cumprimento dos objetivos
estratégicos de longo prazo e dar resposta as suas preocupagdes relativamente ao risco
reputacional, a confianca dos acionistas e a credibilidade perante a supervisao.

Dai ter sido importante questionar os participantes sobre se a transferéncia do risco para
os fornecedores de outsourcing tem sido benéfica para a relagéo entre a organizagéo e

as entidades supervisoras.

Nesta situagao os decisores discordam em maioria (66,66%), refira-se que exatamente em
contraposicdao com os valores recolhidos quando questionados sobre a importancia da
transferéncia do risco (cf. Grafico 4.2). A introducdo desta constante, entidade supervisora,
no algoritmo da decisdo estratégica sobre o propdsito da externalizacao, desperta nos
decisores um tipo de risco muito especifico, relacionado com as suas responsabilidades
legais perante o regulador e o supervisor. Este risco de ndo conformidade legal ou risco de
compliance ndo é um risco que possa ser transferido para os fornecedores de TIC. Por isso,
independentemente das solu¢bes de outsourcing implementadas, técnicas ou

operacionais, os decisores ndo percecionam beneficios na relacdo com o supervisor.

Relativamente aos ndo decisores, a sua percecdo encontra-se dividida entre os que
concordam (42,86%) e os que discordam (39,29%). Um empate técnico se ndo
considerarmos os 17,50% sem opinido. No entanto, é este valor, com algum significado, de

inquiridos sem opinidao, que demonstra a falta de envolvimento deste nivel de gestdo nos
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processos de compliance, o que vem reforcar a ideia de que este grupo de inquiridos
apenas tem percec¢do dos beneficios ou das desvantagens do outsourcing relativamente ao

nivel de intervencao técnico ou operacional dos processos ou atividades do SI.

Assim, porque se continua a encontrar desvios estatisticos entre os dois grupos em analise
e entre a pergunta de controlo sobre a importancia do fator transferéncia do risco e as
questdes aqui aprofundadas, interessa acrescentar uma nova dimensdo, mais
individualista, com o intuito de identificar e testar a influéncia da Agency Theory na tomada
de decisdo sobre a externalizacdo. Neste caso, importa perceber até que ponto os
interesses individuais dos inquiridos se sobrepdem aos interesses coletivos da organizacao

quando o que esta em causa é a gestdo do risco.

Para esse efeito, incluiu-se no questiondrio uma questdo que pretendia apurar se a
transferéncia do risco para os fornecedores de outsourcing trouxe tranquilidade as
equipas internas. Como se verifica na andlise aos dados do Grafico 4.6, existe uma
discordancia generalizada sobre a tranquilidade que a externalizacdo pode proporcionar as
equipas (66,67% dos decisores; 57,14% dos nao decisores). Contudo, como se pode
verificar, o nivel tatico/operacional ndo é tdo perentdrio a discordar. Provavelmente, na
sua visdo do risco operacional, 35,71% poderdo ver no outsourcing algum conforto pela
transferéncia do risco. No entanto, quando se perde o controlo sobre as atividades nao se
perde a atividade do controlo do risco, e uma tarefa externalizada requer mais
monitorizagdo. Portanto, ou estamos perante uma falta de confianga no fornecedor de
outsourcing, ou existe a percecao de que 0s riscos se mantém porgue os servicos criticos

se mantém nas equipas internas, ou ambas.

Em geral, a transferéncia do risco para fornecedores de outsourcing nao é percecionada
como positiva. Os decisores, quando discordam, sdo mais céticos do que os ndo decisores
e estes, por sua vez, nunca concordam maioritariamente com qualquer dos beneficios
apresentados. A excec¢do surge quando se associa a transferéncia do risco o beneficio da

valorizacdo de mercado da organizacdo. Neste caso, e apenas neste caso, a percecao dos
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decisores é claramente positiva. Ora, tendo em consideracdo que a valorizacdo de mercado
da empresa é um indicador que afeta diretamente a reputacdo da gestao estratégica,
parece que os decisores o valorizam por o mesmo ser um reflexo da sua eficacia como
gestores, independentemente da exposi¢ao aos riscos operacionais sentidos pelos nao
decisores. O questiondrio ndo apresentava dados concretos sobre a valorizacdo da
empresa, pelo que a opinido expressa dos decisores parece estar sob a influéncia de uma
crenca subjetiva, mais relacionada com uma expetativa ou desejo pessoal de justificar e
legitimar a externalizagdo como uma decisao estratégica bem sucedida. Na realidade, pode
ser uma narrativa emocional, utilizada perante os stakeholders, para justificar decisdes sem
beneficios tangiveis. Se analisarmos esta problematica a luz da Agency Theory, o gestor tem
a responsabilidade de tomar decisdes em nome do(s) acionista(s), mas, devido a interesses
diferentes, pode tomar decisdes que favorecem os seus préprios interesses em detrimento
dos interesses dos proprietarios. Assim, transferir risco para os fornecedores de
outsourcing, embora ndo traga tranquilidade as equipas internas, nem melhore a relacdo
com o supervisor, nem mitigue eficazmente o risco, é importante (cf. Grafico 4.2) porque
liberta os decisores do énus da gestdo de risco. Por isso, a decisdo de externalizar para
transferir risco pode estar a ser motivada pelo desejo de prote¢ao da reputacao individual
do gestor de nivel estratégico. Nesse caso sera uma decisdao emocional e pouco racional no
contexto organizacional. Transferir o risco também transfere a responsabilidade, seja para
o fornecedor de outsourcing, seja para as equipas internas. E o classico problema de
agéncia, a assimetria de informacdo com o nivel tatico/operacional e o conflito de
interesses com os stakeholders externos, que fica pessoalmente resolvido através de um
mecanismo de autoprotecdo, neste caso a transferéncia do risco em contexto de projetos

de TIC, onde a probabilidade e o impacto das ameacas sao dificeis de prever.

4.3. Transferéncia de responsabilidade

Como abordado nas sec¢Oes anteriores, a utilizacdo da externalizacdo pode ser vista como
uma estratégia de transferir a responsabilidade para terceiros. Basicamente, o modelo de

gestdo de uma organizacdo assenta no estabelecimento de uma estrutura organica, na
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nomeacdo dos seus niveis hierdrquicos e na definicdo das suas competéncias,
responsabilidades e linhas de poder (Crozatti, 1998). Porém, quanto mais elevada a fungao
na hierarquia, maior o grau de decisdo, maiores as obrigacdes, maior a responsabilidade e,
obviamente, maiores consequéncias pelas decisdes tomadas. Por isso, a transferéncia de
responsabilidade para fornecedores de outsourcing envolve atividades criticas,
potencialmente de risco elevado. No caso do ITO, conforme identificados no estado da
arte, riscos associados a seguranca da informacao, continuidade do servigo, acesso a novas
tecnologias e a recursos especializados sdo responsabilidades técnicas facilmente
externalizaveis. Contudo, no caso dos riscos estratégicos, estd em causa a transferéncia de
responsabilidades de gestdao e de decisdo. Essa transferéncia de responsabilidades realiza-
se pela externalizacao de fungdes como a de consultoria estratégica em Tl para avaliagao
de projetos, gestdo de projetos complexos e auditorias externas de conformidade
regulatdria. Medir este grau de responsabilidade é uma tarefa mais qualitativa, dai termos
tentado obter resultados através de questdes como a importdncia de transferir
responsabilidades por exigéncia do supervisor ou sobre a capacidade de influenciar
stakeholders (Grafico 4.2 a Grafico 4.4). Ambas com niveis de importancia significativos
para o grupo dos decisores (66,67%). Podemos agora relacionar esta informagdo com um
novo grupo de questdes orientadas a fatores subjetivos que envolvem uma percecao
emocional dos efeitos da decisdo de transferéncia de responsabilidades através da

externalizacdo (Grafico 4.7).
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Grafico 4.7: Percegdo dos beneficios da transferéncia de responsabilidade
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A maioria dos decisores (66,67%), na resposta a questdo sobre se a transferéncia de
responsabilidade para os fornecedores de outsourcing tem sido percebida positivamente
pelo supervisor, concorda com a afirmagdo. Denote-se que, neste caso, os inquiridos
tiveram uma opinido diferente da que expressaram quanto a transferéncia do risco ter sido
benéfica para a relagdo com as entidades supervisoras. Esta percecdo parece, no caso da
responsabilidade, indicar que os decisores valorizam a utilizacdo do outsourcing como uma
forma de melhorar a relagdo institucional com a supervisdo. E uma demonstrac3o de que
confiam nos fornecedores para garantirem as funcdes de compliance, uma transferéncia
de responsabilidade estratégica. Quanto aos resultados obtidos nos questionarios dos nao
decisores, revelaram um distanciamento face ao tema. Voltamos ao dilema da Agency
Theory, o nivel de gestdo tatico/operacional tem um déficit informacional. Quanto aos
gestores estratégicos, poderdo estar a avaliar a decisdo de transferir responsabilidades

tendo em vista uma redugdo direta no seu grau de responsabilidade.

Interessa deste modo analisar se, relativamente aos dois grupos em estudo, esta percecio
estd associada ao tipo de atividade, principal ou secundaria, e se ha mais interesse em

externalizar atividades principais ou secundarias. Para isso introduziu-se uma questao com
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o intuito de analisar se a transferéncia de responsabilidade para os fornecedores de
outsourcing libertou os gestores para se concentrarem nas atividades principais do

negacio.

Os resultados demonstram que ha uma percecao positiva predominante em ambos os
grupos (66,67% de decisores e 62,96% de ndo decisores). Este alinhamento relativamente
aos beneficios percecionados com a transferéncia de responsabilidades de alto nivel e de
responsabilidades operacionais, das atividades secundarias para os fornecedores, vem
demonstrar que, nesta situacdo, o outsourcing traz beneficios transversais a organizacao.
Ambos os grupos beneficiam com a possibilidade de se dedicarem em exclusividade a
atividades principais da organiza¢ao. Aplicando a Agency Theory, e dada a transversalidade
do beneficio percecionado, a decisdo sobre a externalizacdo, que pertence ao grupo dos
decisores, nao parece ficar limitada aos seus exclusivos interesses. Para melhor explorar
esta andlise, utilizou-se mais duas questées complementares orientadas para a pesquisa
sobre o impacto interno da transferéncia de responsabilidades para um fornecedor de
outsourcing. A primeira sobre se houve algum beneficio por ter trazido tranquilidade sobre
as equipas internas e a segunda, na mesma linha de raciocinio, para saber se retirou

pressao aos gestores da organizagao.

Aquilo que os dados mostram é a inexisténcia de um alivio emocional por se transferirem
responsabilidades para o fornecedor de outsourcing. Os decisores demonstram uma
reticéncia, superior aos nao decisores, em afirmar que a transferéncia de responsabilidade
Ihes trouxe tranquilidade as equipas e lhes aliviou a pressao, apenas 33,33% concordam.
Os nao decisores mostram uma percegao um pouco mais positiva, 37,04% concordam.
Independentemente do nivel de gestado, verifica-se que as equipas internas e os gestores
continuam a assumir, ou a percecionar, a responsabilidade por eventuais falhas do
fornecedor apds a externalizacdo. Pode-se estar perante a situacdo de o outsourcing estar
a ser visto como um novo risco dentro da organizacdo, trazendo mais trabalho as equipas

internas e mais responsabilidade aos gestores.
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4.4, Reestruturagdo da drea de TI

Como foi demonstrado por diversos estudos abordados na literatura, é inegdvel o
contributo que o outsourcing oferece na eficiéncia operacional e na reorganiza¢ao de
recursos da organizagao. Fatores como acesso a novas tecnologias, competéncias,
especializacdo, seguranca da informacao, operacdo continua e reducdo de custos estdo no
topo dos fatores a influenciar os critérios de decisao da opgao de externalizagao de projetos
de TI. Como foi observado no Grafico 4.2, o fator reducdo de custos obteve a melhor
classificacdo em importancia, nos dois grupos em estudo, logo seguido dos fatores aqui
nomeados. Também observamos na literatura que talvez ndo seja a reducdo de custos em
si o fator importante para os gestores, mas antes a flexibilidade de transformarem os custos
fixos em custos varidveis. Outro ponto importante a ter em consideracdo é o nivel de
controlo que se pretende implementar numa organizagdo. Quanto maior for o nimero de
niveis hierarquicos, mais pontos de controlo se pretende implementar. A substituicao
dessa estrutura por um fornecedor de outsourcing transfere essa responsabilidade para
fora da organizacdo, reduzindo a responsabilidade da gestdo a func¢des de auditoria e
monitorizacdo. Nesse sentido, foi introduzido no questiondrio um grupo de questdes com
o objetivo de analisar a percec¢ao dos diferentes niveis de gestao sobre o impacto, interno
e externo, de uma reestruturacdo da area de IT através do recurso a um fornecedor de
outsourcing. Associou-se esse fator em primeiro lugar ao racional da reduc¢do de custos em
recursos humanos e ao desempenho da notoriedade da organizacdo junto dos stakeholders
externos, depois ao desenvolvimento profissional das equipas internas, e a capacidade de

gerar mais-valias relativamente a alguma otimizacdo dos recursos humanos (Grafico 4.8).
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Grafico 4.8: Percecdo dos beneficios da reestruturacdo da area de Tl
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Relativamente a pergunta se os fornecedores de outsourcing tém desempenhado um
papel importante na implementag¢do bem-sucedida da reestruturagdo da drea de IT,
permitindo uma redugdo dos custos em recursos humanos, verificou-se uma forte
concordancia com resultados idénticos nos dois grupos (66,67% decisores e 68,00% nado
decisores). Se para os decisores isso parece ser um resultado esperado, dado que a reducao
de custos com recursos humanos, na maioria das vezes, é interpretada como uma decisao
estratégica com impacto nos indicadores financeiros, para os nao decisores, os resultados
ndo sdo tdo faceis de interpretar, inclusive quando apresentam uma menor discordancia
(decisores 33,33% e ndo decisores 20,00%), visto que esse segundo grupo tem menos
informagdo sobre os impactos financeiros da externalizagao. As vantagens diretas da
externalizacdo, para este grupo, seriam a reducao da carga de trabalho ou a libertacdo de
processos de suporte, repetitivos e rotineiros. No entanto, contraditoriamente, seguem a
narrativa organizacional do beneficio da reducdo de custos que, efetivamente, recaird na
reducdo de quadros internos. No entanto, os nimeros ndo mentem, e ndo restam duvidas
de existir uma percecdo de que a reducao de custos é um fator benéfico quando se avalia

o desempenho do outsourcing na reestruturacao de uma area de TI.
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Quanto a pergunta se a reestruturagdo da drea de IT através do outsourcing melhorou a
notoriedade da empresa face aos stakeholders externos, esta permite averiguar o impacto
externo da medida relativamente a imagem que a organizacdo projeta no mercado,
designadamente na sua reputacao, credibilidade e confianca. Neste caso, contextualizada
com uma reestruturacao de uma drea de Tl, pode projetar um sinal de incapacidade ou de
vulnerabilidade ou, pelo contrdrio, reforcar a sua notoriedade relativamente a eficiéncia e
inovagao. Os resultados apresentam uma percegao predominantemente negativa do ponto
de vista dos decisores (66,67% discordam), o que nos leva a supor, ao contrario do
entendimento que tivemos na analise a importancia dos fatores por nivel de decisao
(Grafico 4.2), que afinal os decisores veem a reestruturacdo da area de Tl como uma
atividade ndo estratégica, um outsourcing operacional e, portanto, sem impacto na
imagem ou na reputacdo da organizacdo junto dos stakeholders externos. Na andlise aos
resultados obtidos nas respostas dos nao decisores, a distribuicdao de respostas (28,00%
concordam; 44,00% discordam; 28,00% sem opinido), embora denotem uma tendéncia
para a discordancia, parecem indicar um desconhecimento ou uma indiferenca sobre a

visibilidade externa de uma reestruturacdo implementada por recurso ao outsourcing.

Alcancado este ponto, considerou-se importante proceder a uma andlise introspetiva da
organizacdo e analisar se a reestruturagdo trouxe beneficios ao desenvolvimento
profissional das equipas internas. E uma pergunta que pretendeu explorar se esta op¢io
contribui para uma melhoria das competéncias internas da organizacdo ou se é apenas uma
medida para transferir tarefas para fornecedores externos. Estatisticamente, os dados
revelam uma dissondncia de percecdo. Os decisores e os ndo decisores percecionam de
forma diferente o impacto de uma reestruturagao por recurso ao outsourcing (66,67% dos
decisores concordam; 56,67% dos nado decisores discordam). Destes resultados sobressai
um caso tipico de conflito de interesses a luz da Agency Theory. Os decisores optam pelo
outsourcing e veem-no como uma oportunidade na busca da eficiéncia e da inovacao,
enquanto os ndo decisores o percecionam como uma ameaca gerada pela falta de
desenvolvimento profissional e por conseguinte na diminuicdo das suas oportunidades. O

interessante neste resultado é o de, perante o mesmo fator, o nivel de gestdo estratégica
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o percecionar como uma oportunidade e o nivel de gestdo tatico/operacional como uma
ameaca. Operacionalmente é uma transferéncia de tarefas, estrategicamente é uma
transferéncia de competéncias e de responsabilidade. Para os decisores é um win-win,
melhora as competéncias internas da organiza¢ao e transfere tarefas para fornecedores
externos. Para melhor avaliar este pressuposto, colocou-se uma ultima questdo sobre se a
reestruturagdo da drea de IT por meio do outsourcing foi fundamental na otimizagédo dos
recursos humanos da empresa. Sem qualquer hesitacdo, os decisores consideraram
absolutamente fundamental (100,00% concordam). Como foi visto anteriormente nesta
anadlise, este grupo considera benéfica a libertacdo das equipas internas para atividades
principais, dd a maxima importancia a reducdo de custos e significativa importancia a
reducdo de custos com os recursos humanos. Um fator a ter em conta sobre os decisores,
no que respeita a tomada de decisdo sobre uma reestruturacdo e a otimizacdo dos recursos
humanos, é o de, conforme vao subindo na sua carreira e se vao aproximando da 1.2 linha
de decisdo, considerarem os colaboradores como um recurso e, por isso, avaliarem-nos
como um custo (Schein & Schein, 2017), enquanto o contrato de outsourcing é avaliado
como um investimento. Os decisores, com este nivel de resposta, também poderiam estar
a justificar a decisdo de reestruturar como uma decisao racional e eficiente para melhorar
a notoriedade perante os stakeholders externos, no entanto nao foi isso que apurdmos na
analise aos resultados dessa questdo (66,67% discordam). Analisando os resultados dos
ndao decisores (60,00% concordam; 24,00% discordam; 16,00% sem opinido), menos
consensuais, sdo0 0 grupo que experiencia na pratica as consequéncias da reestruturacao.
A maioria deles acredita na otimizacdao dos recursos humanos, todavia com menos 40
pontos percentuais de aceitacdo face aos decisores. Este grupo, mais operacional, em
situacdo de reestruturacao fica sujeito a altera¢des de estrutura organica e a redistribuicdo
de tarefas, o que, nas areas dos SI, ndo acontece sem um forte investimento no
desenvolvimento pessoal em mais competéncias estratégicas e reducdo de funcdes
operacionais. Desenvolvimento pessoal esse que, como se observou, obteve a discordancia
(56,00%) dos nao decisores. Isto vem reforcar a ideia de que o outsourcing, no contexto
das reestruturacdes das areas de Tl, ndo é uma decisao estratégica, ao contrario do que

parece ser. Exceto se a Unica estratégia for a fraca estratégia da reducao de custos.
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4.5. Transferéncia de fungdes de TI

Finalmente, utilizando um novo grupo de questdes, generalistas, foi possivel validar o
entendimento dos inquiridos, de uma forma mais assertiva, sobre a sua percecao,
relativamente aos beneficios da transferéncia de funcdes de Tl para fornecedores de

outsourcing (Grafico 4.9).

Grafico 4.9: Percegdo dos beneficios da transferéncia de fungdes de Tl
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Na primeira questdo sobre se @ mudan¢a das fungbes do IT para um fornecedor de
outsourcing é vista de forma favordvel pela gestdo do risco, existe um consenso entre os
dois grupos na concordancia (66,67% decisores; 58,33% ndo decisores). Mesmo havendo
um diferente entendimento na forma como avaliam o risco, os decisores preocupados com
o risco estratégico e os ndo decisores com o risco operacional, é significativo o valor que

estes dois grupos atribuem a solucdo do outsourcing para a mitigacdo do risco.

A questdo que pretendeu identificar se @ mudanga das fungées do IT para um fornecedor
de outsourcing visa transferir a responsabilidade da gestdo face ao risco de ndo
conformidade regulatéria apresenta uma discordancia entre os decisores (33,33%

concordam; 66,67% discordam). Este resultado parece evidenciar que o nivel mais
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estratégico da organizacdo tem a consciéncia de que a responsabilidade relativamente a
conformidade regulatéria ndo é transferivel. Os ndo decisores, pela dispersdao das suas
respostas (33,33% concordam; 45,83% discordam: 20,83% sem opinido), denotam algum
afastamento quanto ao tema da transferéncia de responsabilidade em geral e,

preocupantemente, sobre os riscos regulatdrios em particular.

No que respeita a dedicacdo exclusiva a atividades principais na organizacdo, a questao
sobre se a transferéncia de certas fun¢bes para fornecedores de outsourcing tem
permitido aos gestores um enfoque mais estratégico nas atividades principais da
empresa, os decisores foram unanimes na sua concordancia (100,00%). Este grupo tem um
papel estratégico na organiza¢do e vé o outsourcing como um modelo de gestdo que lhes
permite otimizar tempo e recursos. Por um lado, podem converter equipas internas para
dar resposta a func¢des especificas ou atividades criticas, inclusivamente na gestdo do
outsourcing, com grande exigéncia nas dareas de monitorizacdo, gestdao da relacdo e
governance de TI. Por outro lado, ficam livres para se dedicarem a atividades principais,
gue trazem maior valor a organizacdo. Os ndo decisores ndo sao tdo otimistas (58,33%
concordam; 33,33% discordam; 8,33% sem opinido). Estas mudancas sdo um desafio. Os
colaboradores internos sdao afastados de fung¢des operacionais, perdem esse controlo e
adquirem novas responsabilidades. A resisténcia a mudanca terd de se fazer sentir e
interferir com os seus objetivos pessoais, inibindo-os de se aperceberem completamente

dos beneficios estratégicos organizacionais.

Na sequéncia do exposto anteriormente, foi introduzida uma ultima questdo sobre se a
mudanga das fung¢des do IT para um fornecedor de outsourcing tem aumentado a
percegdo, por parte dos nossos investidores e parceiros, da eficdcia da estratégia de
outsourcing na criagéo de valor, que avaliou a eficacia estratégica do outsourcing,
percecionada pelos stakeholders com maiores interesses na organizacdo. Na analise aos
resultados verificou-se que apenas os decisores acreditam, em maioria (66,67%), que a
mudanca de func¢bes para o outsourcing aumenta a percecao de eficacia da estratégia de

criacdo de valor. Os ndo decisores tém uma opinido dividida (45,83% concordam; 41,67%
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discordam; 12,50% sem opinido). A razado parece residir na forma como os dois grupos
entendem de forma diferente a mais-valia do outsourcing na criacao de valor e o seu
impacto na imagem da organizacdo. Os decisores estdo compenetrados em reforcar a
confianga que os investidores e parceiros tém na organizacdo. Os ndao decisores dao
atencdo as expetativas internas. Os decisores tém interesse em transmitir a imagem de
sucesso da sua decisdao de externalizar. Os ndo decisores estao comprometidos com a
eficiéncia operacional e apreensivos com as fragilidades do modelo. A visdo ndo é a mesma,

pelo que os resultados do inquérito vém comprovar esta diferenca de perspetiva.

4.6. Relatdrios & Contas e outra informagao de gestao

O Relatodrio & Contas (R&C) é um documento produzido anualmente pelas sociedades apds
o fecho das contas contabilisticas. E da responsabilidade do 6rgdo de gestdo. Este
documento apresenta duas informacgdes distintas, uma visdo objetiva da situacdo
econdmica e financeira da empresa (mapas contabilisticos), e uma referéncia de
desempenho ndo financeiro (relatério de gestdo) relevante para as atividades especificas
da sociedade, conforme n.2 3 do Artigo 66.2 do Cddigo das Sociedades Comerciais
(Portugal, 1986). Foram por isso considerados documentos de grande importancia para
este trabalho, dada a visdo tangivel que aportam sobre o impacto financeiro do outsourcing
na organizac¢ao, e ainda pela possibilidade oferecida para analisar a transparéncia da gestao

na tomada de decisdo sobre a externalizacdo.

Lamentavelmente, no que concerne a andlise dos mapas contabilisticos, principalmente na
consulta aos mapas da Demonstracdo de Resultados, nao foi possivel apurar o
investimento relativamente ao outsourcing, nem, por conseguinte, a sua evolucdo.
Esperava-se que, através dessa consulta, se pudessem apurar as despesas incorridas pelas
empresas em servicos contratados no ambito da externalizacdo. Contudo, ndo houve
acesso a essa informacdo, dado que, na rubrica de Fornecimentos e Servicos Externos (FSE),
a informacao financeira dilui-se em custos e servicos contratados a terceiros, como, a titulo

de exemplo, prestacdo de servicos, consultores, tecnologia, trabalho independente. Assim,
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ndo havendo a cultura de registar o fornecimento de servico de outsourcing como uma
categoria independente das restantes, perde-se um indicador importante que poderia
relacionar o nivel de investimento em outsourcing com o desempenho financeiro da

organizacao e, com isso, a eficacia da medida.

No entanto, os relatdrios de gestdao, embora ndo tenham sido proficuos em quantidade de
informacdo, foram-no em qualidade, principalmente no que respeita aos fatores reducdo
de custos, reestruturagdo, risco e enfoque nas atividades core, dos quais, pelo seu valor

analitico e conclusivo, se transcrevem alguns achados relevantes.
Reducgio de custos:

“Visando uma maior eficiéncia e racionalizacdo de custos, o Banco (...) procedeu também
ao outsourcing da operativa SWIFT, recorrendo a SIBS como prestador externo.” (Banif,

2009. P. 43)

“...0 banco continuou a sua politica de indicadores de eficiéncia. Neste sentido, as principais
iniciativas estiveram centradas na redugdo de custos, que foi materializada através da
renegociacdo de contratos de outsourcing (nomeadamente no que respeita as tecnologias

de informacdo...” (Millennium BCP, 2012, p. 127)

No ambito do esfor¢o continuado de redugao de custos, é de salientar a assinatura de um
novo contrato de prestacdo de servicos IT em regime de outsourcing, que engloba
algumas areas de desenvolvimento aplicacional e servicos de suporte as Unidades

Organicas da estrutura do Banco. (Millennium BCP, 2013, p. 21)

Relativamente ao Millennium BCP, ndo deixa de ser desconcertante que a estratégia
seguida para a reducao de custos tenha vindo a ser a responsavel pelo aumento dos custos:
“...assistiu-se a um aumento dos custos com outsourcing, com informatica e com servicos
prestados pela SIBS...” (Millennium BCP, 2020, p. 65). Um cenario que deixa duvidas sobre
a eficacia do outsourcing na estratégia da redugdo de custos. Esta constatacao é também
corroborada pelo Novo Banco (2022, p. 64): “..0 desempenho anual beneficiou do
aumento da margem financeira para 6,9M€£, tendo sido impactado pelo aumento dos

custos de outsourcing com o Novo Banco que sofreu um incremento de mais 4,5M€.”
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Reestruturagao:

Parece ser evidente que a ligacdo do modelo de gestdo dos S| em regime de outsourcing e
a reducgao de custos se efetua indiretamente pela redugdo dos custos fixos, principalmente
na reducdo de pessoal. Vejamos o seguinte exemplo: “Continuou-se, igualmente, com o
programa de externaliza¢do de actividades — outsourcing — iniciado em 2000 (...) por forma

a criar condicBes para a progressiva reducdo de custos...” (BPI, 2002, p. 35).

Nesse sentido, o Banco decidiu aprofundar o processo de transformacdo em curso
através da antecipacdo de medidas previstas para 2015 com vista a impulsionar a redugao
de custos, tendo para o efeito anunciado: (...) A implementacdo de um programa de
reducdo do quadro de colaboradores (...) Uma parceria estratégica estabelecida com a
IBM na area de IT e manutencdo aplicacional que ird permitir a obtencdo de poupancas

significativas (...) para um periodo de 10 anos. (Banif, 2014, pp. 33-34).

Em contraciclo, mas com a mesma eficacia na comprovacao de que a reduc¢do de custos é
um fator secunddrio na decisdo de reestruturar pela ado¢cao do modelo de outsourcing,
encontra-se uma decisdo de backsourcing ou de insourcing, protagonizada pela Seguradora

Lusitania e pelo Banco CGD:

No dmbito da gestdo da atividade integrada das empresas Lusitania Vida Companhia de
Seguros, SA (Lusitania Vida) e Lusitania Companhia de Seguros SA (Lusitania Seguros),
foram desenvolvidas as necessdrias acGes para a multiempregabilidade de varios
colaboradores, que prestam servico em ambas as empresas. Nesse sentido, para além do
aumento do quadro de pessoal efetivo da Lusitania Vida, resultante da internalizacao de
um conjunto de atividades que se encontravam em outsourcing... (Seguradora

LusitaniaVida, 2023, p. 28).

“..0 foco na continuidade da melhoria da eficiéncia operacional materializou-se na
implementacdo de um conjunto de iniciativas do Plano das quais se destacam: Otimizacao
de custos com o pessoal (...) nomeadamente pela internalizacdo de fung¢des de suporte

aplicacional.” (Caixa Geral de Depositos, 2022, p. 612).
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Como se viu, nos exemplos anteriormente citados no ponto da reducdo de custos, parece
haver uma dificuldade na reduc¢do sustentada dos custos. No entanto, a gestao estratégica
prefere, salvo as excecdes aqui encontradas na reestruturacdo da Lusitania e da Caixa Geral
de Depdsitos, transferir custos fixos com encargos salariais e com a manutengdo de
infraestruturas internas, para custos varidveis relacionados com contratos de outsourcing.
Mesmo se, para garantir essa estratégia, tenha de aumentar progressivamente o
investimento, quer nas solugdes encontradas, quer na mitigacdo do risco importado com

esse negdcio.
Risco:

A externalizacado de servigos, ou subcontratacao, nomenclatura preferida pelas entidades
regulatdrias europeias, € uma atividade que implica risco, tais como os ja aqui identificados
da perda de controlo, dependéncia do fornecedor, seguranca, reputacionais, entre outros,
alguns mais operacionais. As diretivas comunitarias (European Banking Authority, 2019a;
Parlamento Europeu e Conselho da Unido Europeia, 2009) trouxeram transparéncia e
conformidade, promovendo uma justa concorréncia e, por essa via, beneficiando o
mercado. Porém, trouxeram as empresas do setor alguma complexidade operacional e
custos com a conformidade do modelo de gestdao dos SI em regime de outsourcing,
principalmente na exigéncia da monitorizagdo continua dos fornecedores, e na
implementacao do principio de evitar a externalizagdao de func¢des estratégicas ou criticas
da organizacdo. O esforco das empresas é notério, no entanto é decorrente de uma

imposicao legal. Vejam-se os seguintes exemplos:

“...Comité de Acompanhamento do Risco Operacional e Controlo Interno. (...) Este comité
tem as seguintes funcdes e competéncias: (...) analisar os mecanismos de transferéncia de

risco (contratacdo de seguros e outsourcing)...” (Millennium BCP, 2015, p. 112).

...Comité de Compliance e Riscos Operacionais Este Comité, nomeado pela CE tem as
seguintes atribuicGes e responsabilidades: (...) Acompanhar o framework de gestdo dos
riscos operacionais, o qual inclui a gestdo dos riscos de IT (Information Technologies) e

de Outsourcing (subcontratacdo) (Millennium BCP, 2019, p. 104).
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“...0 robustecimento da monitorizacdo de conflitos de interesse e da avaliacdo e
acompanhamento dos contratos de prestacao de servigos em regime de Outsourcing

considerados criticos...” (Millennium BCP, 2019, p. 116).

“..implementacdo de ac¢des enquadradas no reforco do governo e controlo de riscos
operacionais, em particular de cyber risk, outsourcing e de conduta...” (Novo Banco, 2019,

p.77).

A Companhia tem em vigor a Politica de Outsourcing, através da qual se pretende dar
cumprimento dos requisitos legais que visam reforcar as exigéncias de boas praticas de
governo societario, nomeadamente em matéria de subcontratacdo (...) A Politica de
Outsourcing ndo constitui uma estratégia de outsourcing da Companhia e ndo determina
guais as atividades que deverdo estar em regime de outsourcing. A decisdo da estratégia
de outsourcing, assim como as atividades que deverdo estar em regime de outsourcing,
sdo da responsabilidade total da Comissao Executiva (...) Genericamente, para todos os
contratos de outsourcing é necessaria uma andlise detalhada prévia a contratacao, que
inclui um business case e uma avaliagao de risco, uma sele¢do cuidadosa e prudente do
prestador. Quando a Comissao Executiva aprova a proposta de outsourcing, as areas de
Compliance, Juridica e de Gestao de Risco sdo informadas e envolvidas em todas as etapas
seguintes do chamado Processo de Outsourcing, bem como quando existem
ajustamentos aos acordos/contratos de outsourcing existentes. (Seguradora AGEAS,

2023, pp. 86-87)

“A Ageas Vida tem implementados processos para gerir os riscos operacionais (...) Alguns
destes processos incluem: (..) Avaliacdo do risco de servicos de outsourcing

criticos/fundamentais...” (Seguradora AGEAS, 2023, p. 108).

Para apoiar o processo de subcontratacdo a Companhia estabeleceu uma politica (...)
Incluem-se no ambito desta politica a subcontratacdo de atividades ou funcdes
operacionais que sejam essenciais a prestacdo de servicos e a execucdo de atividades de
forma continua e em condi¢Ges de qualidade e eficiéncia (...) A subcontratacdo com
terceiros ndo poderad ser realizada caso prejudique o controlo interno (...) ou a capacidade

da autoridade competente (...) de controlar o cumprimento pela Companhia dos deveres,
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gue Ihe estejam impostos por Lei ou por Regulamento. (...) A Politica de Subcontratacao
tem assim, como objetivo prioritdrio, permitir controlar o cumprimento da legislagiao em
vigor e mitigar os riscos operacionais decorrentes da subcontratacdo de servigos e

atividades da Companhia. (Seguradora Victoria-Seguros Vida, 2023, p. 52)

A Lusitania dispée de uma Politica de Subcontratacdo aplicavel a todos os acordos
celebrados entre a Companhia e prestadores de servicos que assegurem um processo,
servico ou atividade que, de outra forma, seria realizado pela prépria Lusitania, quer esse
processo, servico ou atividade se considere fundamental ou importante, ou ndo. (...) A
abordagem da Lusitania em relagdo ao tema da Subcontratacdo foi a de identificar, a
partir do conceito constante do n.2 2 do artigo 49.2 da Diretiva Solvéncia Il, todas as
relagdes que mantém com prestadores de servigos por forma a aferir se os mesmos se

revestiam de natureza fundamentais ou importantes. (Seguradora Lusitania, 2023, p. 48)

...a Politica de Subcontratacdo foi, durante o ano de 2023, objeto de revisdo tendo em
vista o seu alinhamento com os requisitos decorrentes da Norma Regulamentar n.2
6/2022-R, de 7 de junho, em matéria de subcontratagdo a prestadores de servigos de

computacdo em nuvem... (Seguradora Lusitania, 2023, p. 50).

Sentir a externalizagdo como um risco leva a gestao estratégica a criar regulamentacao
interna no sentido de fazer cumprir a conformidade regulatéria e, deste modo, transferir
para o nivel tatico o risco de incumprimento. O outsourcing parece ser uma opg¢ao mais

adequada a gestao do risco operacional para evitar riscos regulatérios.
Enfoque nas atividades core:

No contexto da regulamentacdo, a externalizacdo é vista como uma mais-valia que visa
permitir as empresas concentrarem-se nas suas atividades principais enquanto transferem
as suas atividades de suporte ou os seus processos secundarios para a gestao de terceiros.
Como ja abordado, essa pratica permite o redirecionamento de recursos para areas
estratégicas que geram valor direto para a organizacdo. Atente-se nas evidéncias

encontradas:
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“Continuou-se, igualmente, com o programa de externalizacdo de actividades —
outsourcing — iniciado em 2000, com o objectivo (...) de evitar que o Banco se disperse em

actividades que ndo integram o seu core business...” (BPI, 2002, 35).

“Com vista a progredir no sentido de uma melhoria continua da estrutura operacional, foi
igualmente langado um processo de business process outsourcing (BPO) na Sucursal, com
ganhos de produtividade, eficiéncia e niveis de servico na gestdo de clientes.” (Novo Banco,

2018, p. 40).

“A Companhia recorre a externalizacdao de servicos (outsourcing) pela contratacdo de
outras entidades para o fornecimento de determinados servicos, ou processos auxiliares
destinados a suportar a prestacdo de servicos que sdo parte do negdcio.” (Seguradora

AGEAS, 2023, p. 86).

Percebe-se, nestes exemplos, que a externalizacdo estd a ser utilizada de forma estratégica
e seletiva para atingir os objetivos da conformidade regulatdria. Por isso, sentir a
externalizacdo como uma oportunidade leva a gestdo estratégica a transferir tarefas dos
niveis taticos e operacionais para os fornecedores externos, libertando recursos para as

areas estratégicas relacionadas com a diferenciacdo e a inovacao.

4.7. Consideragoes finais

Ao relacionarmos as trés dimensdes do conhecimento produzido ao longo deste estudo,
através da literatura, inquérito e relatérios organizacionais no ambito da governacdo e da

regulacdo, foi possivel constatar alguns aspetos que se apresentam de seguida.

Fatores como “influenciar stakeholders” e “valorizacdo da empresa no mercado” sao
fatores ocultos na literatura, e apenas se conseguiu provar a sua existéncia através da
analise aos resultados do inquérito. No que respeita a influéncia que o outsourcing possa
ter sobre os stakeholders, e mesmo considerando a reduzida dimensdo da amostra no caso
dos niveis de gestdo estratégica, ha um reconhecimento, com um elevado grau de certeza,

de que este fator existe. A literatura, bem como os relatérios produzidos pelas empresas
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do setor em andlise, permitem, no entanto, uma leitura indireta desta influéncia, quando
sao mencionados efeitos da externalizagdao como credibilidade, notoriedade e reputacgao.
Quanto ao efeito sobre a valorizacdo da empresa no mercado, este segue o mesmo padrao
do fator influéncia sobre stakeholders. Apenas a evidéncia empirica recolhida nos
guestionarios sugere a existéncia deste fator como relevante para a transferéncia de
fungdes para outsourcing. Nao restam duvidas de que todos os niveis da gestdo lhe
atribuem importancia, embora com diferentes avaliacGes. Para a gestdo estratégica é visto
como um indicador de resultado estratégico e reputacional, enquanto para os niveis mais
tdticos e operacionais é visto como um indicador de desempenho operacional. Nao se
ignora que este fator possa ser influenciado diretamente por outros como a reducdo de
custos, que causara um imediato efeito de valorizagdo da empresa no mercado, no
entanto, também se destacaram no inquérito os resultados identificados com a positiva
imagem da empresa percebida pelo supervisor. Com certeza um fator que valoriza a

empresa e, por conseguinte, a reputacdo da gestao.

No caso da externalizacdo das funcdes de Tl tendo em vista a transferéncia do risco, a
literatura enfatiza que o risco ndao desaparece, antes se desloca ao longo das cadeias de
valor dos processos ou atividades, entregues em todo ou em parte aos fornecedores de
outsourcing, podendo até trazer novas vulnerabilidades. Esta visdo esta alinhada com a
perspetiva normativa introduzida pelos Relatérios & Contas, que vieram demonstrar a
existéncia de uma decisdo processual, impondo a tomada de decisdo todos os passos de
um business case e avaliacdo de risco. Portanto, a externalizagdo nao significa a eliminacao,
a mitigacdo ou a transferéncia do risco, principalmente o estratégico. Esta no¢do também
€ consistente com os resultados do inquérito, cujas respostas aos questionarios
demonstraram uma perce¢ao de que os riscos nao sao mitigados pelo outsourcing, na
verdade sdo redistribuidos entre as atividades do cliente e as do fornecedor. Embora os
resultados do inquérito venham demonstrar que a externalizacdo ndo foi considerada
como um mecanismo eficaz para a mitigacdo do risco, os decisores consideraram eficaz a
sua transferéncia para outsourcing tendo em consideracao o impacto benéfico que terd

sobre a valorizacdo de mercado da empresa. Essa valorizacdo é um indicador reputacional

95



para os decisores, dado que, na analise aos Relatérios & Contas, ficou evidenciada a
impossibilidade de distinguir os investimentos em outsourcing dos outros investimentos
constantes na rubrica dos fornecimentos externos. Esta contradicao vem reforgar a ideia
de que a externalizagdo esta a ser implementada como um mecanismo de autoprotecao

dos decisores relativamente ao 6nus da gestdo do risco.

No que respeita a associagdao do outsourcing a um mecanismo de transferéncia da
responsabilidade de gestdo, parece estar-se perante outro fator oculto, uma realidade
apenas evidenciada nos resultados do inquérito. As evidéncias desta ocorréncia estdo
ausentes da literatura e dos relatérios das empresas, ndao havendo nenhum
reconhecimento formal do fendmeno. Contudo, o inquérito produziu evidéncias
significativas e inequivocas, dado que, para evitar uma ndo assuncdo do fendmeno, aliou-
se e limitou-se a existéncia do fator a vertente das exigéncias por parte do supervisor.
Nesse ambito tornou-se claro que a transferéncia de responsabilidades de gestdo e de
decisdo para outsourcing é considerada e valorizada pela gestdo estratégica, sendo até
considerada como uma forma de melhorar a imagem da instituicdo e nesse sentido a

reputacao da gestdao. Um fator mais associado a critérios de qualidade do que de eficiéncia.

Quanto ao fator relacionado com as necessidades de reestruturacdo, as trés tipologias de
fontes sdo consentaneas. As reestruturacdes das dreas de Tl, por recurso a externalizagao,
parecem estar mais condicionadas a eficiéncia operacional do que a qualquer tipo de
transformagéo estratégica. E um meio de otimizar o fator trabalho baseado num racional
econdmico, sem impacto na estratégia da organizacdo. A literatura e o inquérito sustentam
aideia de que o nivel de gestdao mais elevado, para as mesmas func¢des, avalia o outsourcing
como um investimento, e os colaboradores internos como um custo. As duas decisdes de
backsourcing encontradas nos relatérios, ambas justificadas pela otimizacdo dos custos

com o pessoal, comprovam essa ideia.

Por ultimo, abordando de uma forma mais genérica o beneficio inerente a transferéncia de

funcbes de Tl para outsourcing, verificou-se a existéncia de um consenso em torno de dois
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fatores com grande peso nos critérios utilizados para externalizar, a mitigacdo de riscos

estratégicos e operacionais e o enfoque nas atividades core.

Esta relacao, entre os diferentes fatores analisados, a perce¢do dos diferentes niveis de
gestdo sobre os seus beneficios para a organizacdo, e a introducdo de condicles
emocionais com capacidade de influenciar a decisdao, possibilitaram categorizar os fatores

em dois critérios de decisdo: Eficiéncia e Outros (Figura 4.2).

Figura 4.2: Critérios de selecdo ITO por dimensdes da gestao

critérios selegao
IT outsourcing
|
eficiéncia
! | ! ! ! ! |

acesso a novas redugdio de operagdo obtengdo de transferéncia transferéncia de -
5 o o . . reestruturagao (3)
tecnologias (1) custos (2) continua (2) competéncias (1] do risco (1) responsabilidade (2)
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[ seguranga da J [ necessidades de J [ Influenciar ] [ valorizagio da ]

informagdo (1) especializagdo (2) ‘ stakeholders (1) empresa (1)
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(1) dimensdo estratégica - tipologia do sistema de informagdo
(2) dimens8o tética - tipologia da fungdo/servico de IT
(3) dimensfo operacional - tipologia do projeto/atividade

Fonte: Producdo prépria

A contextualizacdo dos diferentes niveis de gestdao, nas suas dimensdes mais evidentes,
estratégica, tatica e operacional, associada a tipologia funcional dos Sl, demonstrativa da
visdo mais organizacional ou mais executiva, contribui para uma leitura multidimensional
da decisdo de externalizar. Esta perspetiva permitiu a caracterizacdo do fendmeno de uma
forma mais extrinseca, possibilitando a categorizacdo dos fatores pela sua valorizacao,
mediante a percecdo dos beneficios ou a racionalidade da tomada de decisdo de cada
dimensdo/tipologia analisada. Tornou-se deste modo possivel, de uma forma mais
criteriosa, qualificar cada fator e enquadra-lo no critério de “eficiéncia” ou “outros”. E no

reconhecimento do critério “outros”, e dos fatores que |Ihe estdo associados, que reside a
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fundamentacdo da resposta a questdo inicial desta dissertacdo. E um critério que pode ser
designado de “estratégico”. A transferéncia do risco e da responsabilidade sao
preocupacdes estratégicas fundamentalmente associadas a gestdo do risco. Influenciar
stakeholders e a valorizagdao da empresa refletem objetivos estratégicos associados a
credibilidade e reputacdo da organizacao e da equipa de gestdo. A prdpria reestruturacao,
sendo um fator alinhado com necessidades operacionais, foi aqui mantida porque se
acredita estar a servir uma estratégia de otimizacdo de custos com recursos humanos. Em
suma, se estes fatores ndo estdo relacionados com a eficiéncia operacional, entdo estdo
relacionados com preocupacgdes estratégicas de mitigacdo de risco e de responsabilidades
da gestdo, pois refletem decisdes de externalizar por motivos de reputacdo, credibilidade
e imagem dos gestores estratégicos. Como foi observado, a externalizacdo pode ser uma
pratica para reduzir exposicao pessoal ao risco, distribuir responsabilidades e transmitir
uma imagem de sucesso. A existéncia destes fatores vem demonstrar que as decisdes de
externalizar estdo a ser influenciadas por fatores emocionais, complementares aos
racionais, mais ou menos preponderantes consoante o nivel de risco que a gestdo esta

disposta a assumir.

5. Conclusoes

Os principais resultados, fundamentados nas evidéncias e achados obtidos, sublinham a
importancia desta investigacdo para a compreensdo das dinamicas que influenciam a
tomada de decisdo na sele¢do de um tipo de outsourcing, na area dos sistemas de
informacdo e dos projetos de Tl em particular. Neste capitulo resumem-se as principais
conclusdes do trabalho e sistematiza-se um conjunto de limitagdes que poderdo ter
afetado este estudo. Adicionalmente, identificam-se algumas tendéncias futuras de
tipologia dos acordos de outsourcing e apresentam-se algumas propostas de investigacao
em novas areas com potencial para aprofundar o conhecimento sobre a tomada de decisdo

de externalizar projetos de TI.
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5.1. Conclusao
Na pratica, a questdo inicial divide-se em duas partes (Figura 5.1). Uma primeira, mais
tedrica, dedicada a analise risco/beneficio do modelo de outsourcing versus o insourcing,
analisada na subquestdo 3. E uma segunda, mais pratica, orientada a avaliacdo do custo de

oportunidade na tomada de decisdo, analisada nas subquestdes 1 e 2 (Figura 5.1).

Figura 5.1: Questao inicial

Questao: De que forma o modelo de desenvolvimento de projetos de Tl em outsourcing pode gerar beneficios
superiores aos riscos em comparagdo com o insourcing nas grandes empresas do setor financeiro portugués, e

como avaliam os gestores o custo de oportunidade dessa decisao?

Subguestao 1: Quais os fatores mais relevantes a considerar para a transferéncia de fungoes, servicos ou
processos de Tl, para o modelo de gestao em outsourcing?

Subquestao 2: Quais os critérios a considerar para a escolha do tipo de outsourcing que melhor se adequa
as atividades transferidas?

Subguestao 3: Quais os beneficios e os riscos que influenciam a tomada de decisao de contratar uma
atividade em regime de outsourcing?

Fonte: Producdo prépria

A génese destas questdes reside no facto de se ter vindo a observar uma evolugdo
metodoldgica na forma como os gestores tomam decisGes sobre a externalizagao. Aquilo
gue este trabalho evidenciou foi o facto de o progresso tecnolégico e o contexto serem
determinantes na analise, avaliacdo e decisdo. Numa fase inicial, predominante nos anos
80 e 90 do século passado, a decisdo baseava-se na eficiéncia econdmica, pelo que a andlise
custo/beneficio seria a mais adequada, tendo em conta que servia uma decisdo operacional
em que a reducdo dos custos diretos e o aumento dos beneficios tangiveis eram o objetivo
da externalizacdo. Nesta fase, o offshore outsourcing foi dominante, principalmente na
transferéncia de atividades de suporte e de baixo valor acrescentado. Nos anos 2000, com
a maturidade alcangada nas praticas de outsourcing, os decisores realinharam as
necessidades de externalizar com objetivos mais tdticos. A externalizacdo passou a

considerar fungdes dos SI mais especificas. A tomada de decisdo avaliava o custo de
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oportunidade de manter atividades essenciais e competéncias internamente e, por outro
lado, de transferir atividades especificas para fornecedores especializados. Foi o caso do
surgimento do outsourcing seletivo e do multisourcing. Estas tipologias vieram dar resposta
as necessidades de especializagdo e de agilidade que os novos modelos de negdcio digital
requeriam. Na Ultima década vivemos uma fase hibrida, ndo esquecemos os métodos
anteriores de decisdo, mas decidimos a externalizagdo de uma forma mais equilibrada,
através da analise risco/beneficio. E uma andlise mais estratégica, em que os beneficios
esperados advém das vantagens competitivas alcangadas com novos processos de negdcio
associados a digitalizacdo, a mobilidade e a globalizacdo, e os riscos estdo associados a
seguranca de novos e valiosos ativos como a informacdo e o conhecimento, as
competéncias, o controlo estratégico e a reputacdo. Na prdtica, esta metodologia de
avaliagdo associada a tomada de decisdao de externalizar modificou, novamente, o
fornecimento do outsourcing, sendo hoje dominante o ITO, nas vertentes aqui estudadas,

BPO, CC, SaaS, PaaS e laaS.

Maior detalhe nestas conclusdes conseguimos na exploracdo das circunstancias associadas

as subquestdes colocadas.

Assim, no que respeita a subquestdo 1, dedicada aos fatores mais relevantes considerados
para a opgao pelo outsourcing, atribuimos, tal como os nossos predecessores, uma enorme
relevancia ao fator custo. No entanto, ndo na ética da reducdo de custos, mas na ética da
flexibilidade dos custos. Outros fatores, como acesso a novas tecnologias e obtencao de
competéncias, por fazerem parte da categoria dos fatores estratégicos, também tém uma
relevancia significativa. A importancia destes fatores reside muito na capacidade que a
organizacdo demonstra ter na integracdo, manutencdao e protecdo desses beneficios
guando opta pela externalizagdo. Fatores como necessidades de especializacdo e manter
uma operacdo continua decorrem de falhas organizacionais, facilmente solucionadas com
0 recurso ao outsourcing. Quanto ao fator da seguranca da informagado, este tem visto a
sua importancia em progressivo destaque, pela dispersao dos dados e pela multiplicidade

de conexdes no ecossistema empresarial. E um fator que vem dar preponderancia ao
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critério de decisdo baseado no risco. Incluir nos critérios de decisdo uma avaliacdo baseada
no risco é o novo paradigma da gestdo. As decisGes estratégicas ndo acontecem sem se
considerar a incerteza, a probabilidade e o impacto sobre a organizacdao da conformidade,
da reputacgao e da perce¢ao que o mercado tem do valor da organizagdo. Por isso, perante
estas novas métricas mais subjetivas e qualitativas, novos fatores emergiram, tais como a
transferéncia do risco e da responsabilidade, para reduzir a exposicdo ao risco. A
capacidade de influenciar stakeholders, a valorizacdo de mercado e a reestruturacdo sao
essenciais para promover a percecao externa da organizagao relativamente a confianga,
credibilidade e reputac¢ao da gestao em garantir estabilidade e previsibilidade perante um

ambiente de incerteza.

A resposta a subquestdo 2 permite associar os fatores em estudo ao critério de decisao
sobre a externalizagdo. O critério utilizado numa decisdo raramente sera monofator.
Encontramos evidéncias de que as decisdes sdo contextualizadas ndo sé na avaliacdo dos
fatores relacionados com a eficiéncia operacional produtiva, mas também em fatores
estratégicos, emocionais, que afetam as decisdes de alto nivel. A utilizacdo destes fatores
estratégicos demonstra esforcos em gerir interesses divergentes entre a gestdao de topo e
os stakeholders com capacidade para influenciar a gestao da organizagao. Por isso, fatores
como a transferéncia do risco e da responsabilidade participam no critério de decisdo como
parte de uma estratégia de delegacao de problemas operacionais para terceiros, reduzindo
a exposicao dos gestores estratégicos a eventuais danos na sua imagem e reputagao.
Fatores como influenciar stakeholders e valorizacao da empresa participam no critério de
decisdo pela sua capacidade de criar valor estratégico para a organizacdo e valor
reputacional para a gestdo. A reestruturacdao de uma unidade dos Sl é um fator utilizado,
no curto prazo, para criar retorno aos acionistas, ao mesmo tempo que lhes aumenta a

expetativa de obtencdo de mais-valias em inovacao e diferenciacao.

Por isso, os critérios envolvidos na tomada de decisdo sdo casuisticos, orientados as

atividades e influenciados por determinantes associadas ndao sé as mais-valias

organizacionais, como também as individuais dos decisores. Aquilo que aqui observamos
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foi a tomada de decisdo, sobre o tipo de outsourcing a implementar, depender dos pesos

atribuidos ao conjunto de trés critérios: controlo, risco e impacto.

Se a organizagdo quiser manter o controlo sobre as suas atividades core ou sobre uma
funcdo do SI, um outsourcing total esta fora da equacdo. O nosso entendimento é o de que
um outsourcing total so se realizard numa completa transferéncia de responsabilidades.

Fendmeno que ndo se identificou no setor em estudo.

Relativamente ao risco, ficou também patente que o risco estratégico das atividades
criticas ndo esta a ser externalizado. O risco esta a ser medido nas atividades operacionais,
facilmente externalizaveis, onde o outsourcing pode estar a ser visto como um novo risco
dentro da organizacdo. A decisdo de externalizar, por si s, ndo traz risco, dado que ficou
blindada por processos de monitoriza¢ao e avaliagao, de auditorias baseadas no risco e na
proliferacdo de comités de decisdo. Por isso, atualmente, entende-se que a decisdo de

externalizar é mais tatica do que estratégica.

Quanto ao impacto, sera porventura o critério mais alinhado com as motivag¢des individuais
dos decisores. Esta diretamente ligado ao escrutinio dos principais stakeholders,
reguladores, supervisores e acionistas. A motivacdo para a decisdo de implementar um
modelo de outsourcing depende do equilibrio entre os fatores ocultos aqui revelados,
transferéncia de responsabilidade, influenciar stakeholders e valorizacdo da empresa, e o

nivel de controlo e de risco que se pretende estabelecer na organizagao.

Em sintese, estes trés critérios, controlo, risco e impacto, direcionam a decisdao de
externalizar para um tipo de outsourcing mais tatico e seletivo, frequentemente
contextualizado no ambito da implementacdo e manutencdo dos projetos de SI. Um
multisourcing em regime de cosourcing, apresentado sob a forma de ITO nas suas vertentes

de BPO, CC, SaaS, PaaS e laaS.

102



A subquestdo 3 deve ser analisada numa abordagem sobre as duas dimensdes estudadas,
o nivel de gestdo envolvido na decisdo e o racional subjacente a decisdo. Se o outsourcing
se aplica as atividades mais operacionais, entdo a gestdo do outsourcing recai sobre os
gestores tatico/operacionais. Como foi observado, esse nivel de gestdo preocupa-se mais
com as atividades rotineiras e didrias e avalia o outsourcing como um novo risco dentro da
organizacgao, trazendo-lhe mais trabalho e mais responsabilidade. Assim, relativamente aos
riscos e aos beneficios que influenciam a tomada de decisdo, encontramos duas
perspetivas dentro da organizacdao. Uma perspetiva operacional, baseada na eficiéncia,
preocupada com o controlo e o risco das atividades e satisfeita com a otimiza¢ao dos
recursos humanos e com a liberdade adquirida para se concentrarem em atividades core.
E uma perspetiva estratégica, com as mesmas preocupacdes e satisfacdes, no entanto com
aintroducdo de fatores emocionais e estratégicos que vao ser responsaveis por acrescentar
mais uma dimensdo na matriz de decisdo. Esta ultima perspetiva procura beneficios
relacionados com a protecdo da gestdo, a influéncia sobre os stakeholders e a defesa da
reputacdo. Portanto, os beneficios e os riscos sdo percecionados de forma diferente pelos
niveis de gestdo e é o contexto que vai definir se o outsourcing é visto como um risco ou

como uma oportunidade.

Deste modo, a resposta a primeira parte da questdo inicial desta dissertacdo aponta no
sentido de os riscos, mais do que os beneficios, pesarem na decisao de externalizar.
Todavia, a pratica disseminada da utilizacdo do outsourcing comprova que os beneficios do
modelo de desenvolvimento de projetos ultrapassam os riscos. Isto deve-se,
principalmente, ao facto de os riscos se estarem a deslocar para atividades secundarias
externalizadas e os beneficios se estarem a deslocar para atividades estratégicas nao
externalizaveis. A segunda parte da questdo inicial ndo é tdo linear. Como se viu, ndo foi
ainda encontrado um teorema universal da decisdo de externalizar. A decisdao de
externalizar ou de internalizar depende, ndo s6 do custo de oportunidade, aquilo a que a
organizagao renuncia ao optar por recursos internos ou externos, mas também dos
potenciais riscos percecionados pelos decisores, alguns deles emocionais e intrinsecos a

cada ser humano. Embora se continue a procurar uma regra, ndo existe nenhum referencial
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de decisdo. O motivo dessa incapacidade reside na quantidade de varidveis, racionais e
emocionais, a incluir numa possivel equacio. E o “efeito borboleta” (Lorenz, 1993) que nos
impede de encontrar a solucdo universal. No entanto, quando se toma uma decisdo de
insourcing ou de outsourcing esta-se a procurar obter uma vantagem competitiva. Se
optarmos pelo primeiro, perdemos as vantagens do segundo, e vice-versa. Por isso, a
estratégia de implementar um ITO em cosourcing tem resolvido este dilema através do
equilibrio entre as duas solu¢des. E desta forma que o outsourcing se apresenta como uma
nova vantagem competitiva, ndo o outsourcing em si, mas a competéncia interna de gerir

0 outsourcing.

5.2. Limitagdes do estudo

Algumas limita¢Oes deste trabalho podem residir na metodologia utilizada. Tentou-se
responder as questdes em estudo fazendo uma ligacdo da teoria a pratica. Analisou-se a
perspetiva dos investigadores, nos seus trabalhos académicos, em conjunto com a
realizacdo de um inquérito aos protagonistas das organiza¢Ges em observagao, e procurou-
se evidéncias na andlise documental a informacdo prestada por essas organizacées no
contexto da obrigatoriedade legal. O principio subjacente seria o de a validacdo dos
resultados da investigacdo ser efetuada por triangulacdo das diferentes fontes. No entanto,
esta validacdao pode ter ficado limitada pela pesquisa qualitativa da literatura. Embora se
tenham incluido alguns estudos que contemplavam um levantamento e andlise muito
exaustivos da literatura e dos fatores contributivos para a decisdo de externalizar (Dibbern
et al., 2004; Hanafizadeh & Zareravasan, 2020; Lacity et al., 2010), sabemos, mesmo assim,
gue estudamos um conjunto parcial dos fatores conhecidos. Por outro lado, a pequena
dimensdo e representatividade da amostra utilizada no inquérito ndo permitiu a

generalizacdo de uma interpretacdo dos resultados obtidos.
Para além disso, a decisdo de relacionar alguma variaveis, ao invés de outras, pode ter

influenciado a interpretacdao dos resultados, mesmo de uma forma subjetiva e reflexiva,

dado que se baseou na percecdo do investigador. Essa percec¢do poderia ter sido melhorada
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através do recurso a métodos mistos, incluindo o recurso a entrevistas, permitindo explorar
e perceber aspetos mais subjetivos, no entanto essa técnica nao foi exequivel, dado que o

tempo e os recursos foram outra limitacdo deste trabalho.

Quanto a informacdo proveniente da politica de transparéncia institucional, a falta de
inscricdo de custos diretos com o outsourcing na prestagao de contas das organizagdes
também acabou por limitar uma analise custo/beneficio sobre a eficicia da decisdo da

implementacao do outsourcing.

Depois, situacdes mais genéricas também tém de ser elencadas, tais como (1) o ambito
exclusivamente nacional do estudo relativamente ao inquérito e a analise documental,
limitado ao contexto e a conjuntura portuguesa, a sua realidade econdmica, politica,
cultural e juridica; (2) a falta de comparac¢do com outros setores de atividade, que poderia
ter-se mostrado eficaz na extrapolacao de alguns resultados e (3) a perspetiva unilateral do
ponto de vista dos clientes ou compradores do outsourcing. Ficou excluida uma parte
interessada, os fornecedores, cuja perspetiva poderia ter equilibrado a compreensao do
fendmeno estudado. Por fim, foram aqui estabelecidas relagdes entre os beneficios e os
riscos de uma organizacdao optar pelo modelo de gestdao em regime de outsourcing, no
entanto, outras andlises poderiam ter sido acrescentadas como, a titulo de exemplo,
vantagens e desvantagens ou custos e mais-valias. Deixamos a consideracdo de futuras

investigacoes.

5.3. Tendéncias de futuro

Fundamentalmente, o outsourcing, mais ou menos seletivo, tem sido visto como uma
ferramenta comprada a medida do orcamento e a disposicdo das necessidades e das
prioridades das organiza¢des. Contudo, uma nova caracterizacdao do fenédmeno tem vindo
a surgir. A 5.2 revolucdo industrial vem enfatizar a relacdo homem-maquina. Esta ligacdo
estimula o desenvolvimento de tecnologias avancadas, ndo como antigamente, em que a

necessidade estimulava a solugdo, mas numa época em que as solucées vém estimular
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novas necessidades. Por isso, o outsourcing, tendencialmente, terd de evoluir para um
negdcio mais colaborativo, mais estratégico, de forma a antecipar essas novas

necessidades.

A materializacdo deste designio passara por retirar o outsourcing da caixa de ferramentas
e instala-lo numa plataforma de inovagao colaborativa, onde possa juntar conhecimento,
fornecedores, clientes e consumidores numa parceria evolutiva, servida de inteligéncia
artificial, machine learning, automacao e andlise de dados, sempre alinhada com os

propdsitos da humanidade.

A redefinicdo do outsourcing serd também a redefinicdo da drea de sistemas de
informacdo. Assim como desapareceram dos organogramas empresariais as direcoes de
informdtica e de sistemas de informacao, para darem lugar as dire¢des de transformacao,
futuramente surgirdo as areas de gestao do outsourcing ou de ITO e as faculdades terdo de

formar gestores de outsourcing.

Comeca a ser evidente o crescimento dos modelos hibridos de cosourcing ou
comultisourcing, facilitados pelo BPO. As necessidades estratégicas vao desdobrar o BPO
em Knowledge Process Outsourcing, para a gestdo do conhecimento, e no Quality Process

Outsourcing, para a qualidade e inovacgao.

As areas de negdcio vao pretender ganhar autonomia face as dire¢des tecnoldgicas e vao
aderir ao self-service, promovido pela facilidade da configuracdo em detrimento da
programacao, em solu¢cdes como Business Intelligence as a Service, Artificial Intelligence as
a Service. As areas técnicas, de desenvolvimento e infraestruturas, na mesma estratégia de
independéncia, mas agora face aos fornecedores fixos, vao aderir as solu¢des de Software
as a Service, Infrastructure as a Service, Database as a Service, Storage as a Service, Desktop
as a Service e, nas mais emergentes, como Function as a Service, Robotics as a Service e

Security as a Service.
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As boas praticas ja estdo a ser partilhadas e as propostas de ITO contemplam modelos mais
eficientes em termos de implementac¢do, proporcionando resultados mais rdpidos. A
tendéncia de aquisicdo de ITO aponta para uma mudanca ideoldgica, na qual as empresas
deixaram de procurar ser proprietdrias de todas as fun¢des dos Sl e passaram a adquiri-las
on demand, de acordo com as suas necessidades. Nesse sentido, o Cloud Computing tem
sido a tecnologia mais disruptiva, oferecendo Everything as a Sevice. A nova gerac¢do do

ITO.

5.4. Pistas de investigacao futura

Este trabalho procurou contribuir para a compreensao de um fendémeno que se instalou
rotineiramente na gestdo dos Sl do setor financeiro. Ao longo da sua elaboracdo foram
surgindo aspetos a desenvolver e outros a serem melhorados.

O estudo centrou-se nos fatores motivadores da decisdao de externalizar e sobre quais as
funcdes e tipologia de contrato que melhor se adequam a esse modelo. Porém, percebeu-
se que, quer os fatores, quer a sua adequacdo, dependem do contexto e da conjuntura.
Nesse ambito levantam-se algumas questdes importantes para futuras investigacdes, tais
como: Qual o contexto ideal para o outsourcing? A dimens3ao da empresa é relevante?
Depende da conjuntura politico-econdmica?

Um aspeto a ser melhorado, e que merecia um trabalho de investigacdao mais aprofundado,
é sem duvida o estudo estatistico realizado. Esta investigacdo poderia beneficiar de grandes
numeros e de uma fase de entrevistas, para ser possivel confirmar algumas das conclusdes
do presente estudo e para generalizar os resultados, principalmente nas respostas a fatores
emocionais motivadores da decisdo de externalizar, especificamente do nivel de gestdo
estratégica. Ainda relativamente aos estudos estatisticos, e no que respeita a observacdo
indireta e recolha de dados primarios, poderdo os resultados dos inquéritos estar a ser
comprometidos por algumas das funcdes desempenhadas nos Sl terem sido, entretanto,

externalizadas?
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Outro dos aspetos a desenvolver prende-se com a universalidade dos principios de gestao,
0s quais levantam a questao de se saber se, no caso do outsourcing, a gestdao do contrato
e a relacdo com o fornecedor é idéntica independentemente do setor de atividade.

Um aspeto deveras importante, ndo analisado neste trabalho, é o movimento inverso ao
outsourcing. Até onde vai a independéncia do insourcing e o controlo do backsourcing?
Anulam o outsourcing ou complementam-no? Serdo uma reagao a algum desincentivo a

inovacdo e a diferenciacdo por falta de investimento dos fornecedores de outsourcing?

Estas propostas de investigacao futura trardo certamente contributos para o alargamento

do debate, e aguardamos, com bastante expetativa, venham a ser desenvolvidas por

investigadores cativados pelo tema.
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Anexo | - (Questionario on-line)

Outsourcing de Tecnologias de Informacao (TI) no setor financeiro
portugués

Pedimos a sua colaboragio respondendo a um breve questiondrio cujo preenchimento ndo lhe levard mais do que alguns minutos.

O seguinte questionario pretende obter informagio que comprove a existéncia de novos fatores ou critérios associados & decisiio de entregar
um sistema de informagdo, dreas ou fungoes de TI, a fornecedores de outsourcing.

Existemn 6 perguntas neste questionario.

*1. Indique qual a sua fungdo ou a principal rea atual de atividade:
)
Administrador com o pelouro dos Sistemas de Informagdo

Diretor de Sislemas de Info

Diretor de Organi zagio

Direlas

Deseny
Suporte Técnico & Helpdesk

Gestio da Relagdo

Adminsiragho de Sklemas, Redes, Inflrassirutura e comunicagbes
Gestio de Base de Dados

Anilise de Dados e Business Intelligence

Geutic de

Projetas de IT

Inteligéncia Artificial @ Machine Learning

Desernvolvimen EB, User Experience e User Interlace Desi

Compliance e Gevernance de [T

Outra

*2. Com base na sua experiéncia & nas decistes tomadas na sua organizagao face aos critérios de escolha do fornecedor de outsourcing de sistemas de informago, categorize quanto
a0 nivel de importancia os seguintes fatores:
Muito importante Impartante Poucs importante Nada importante Sem apiniso
Redugao de custns
Acessa 4 novas leenslagias
Valorizagho da empresa no mercado
Mecessidades de reesiruluragio

Transleréncia de responsabilidades devide a exigéncias da

Supervisio

Obiengin de

S pelEndiag

Transferéncia do risco
Necessidade de espedializagio
Infuenciar slakeholders
Assegurar uma operagia continua

Possuir seguranga da infarmagio
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*3. Com base na sua experiéncia e nas decisbes tomadas na sua izagio, relativ nte a0s ganhos oblidos, ou esperados, com a transferéneia do riseo para os fornecedores de
outsourcing, categorize as seguintes afimagoes:

Concordo totalmente Concorda Discardo Discordo totalments Sem opiniio

A ransTeréneia do risco para od lormecedares de oulsourting
LoFnou mais eficaz & miligag3o do risco na nosss organizagio.

Aransferéncia do risco para o lornecedores de culsourding
Lem sido Bendlica para a valoricacio de mercado da nessa

organizagio,

Aransferéncia do risco para o lornecedores de culsourding
narn side benélica para a relagio enire a nossa organizagio &

45 enlidades SUpendsoras.

Aransferéncia do risco para o lornecedores de culsourding
Lrouxe ranguilidade 35 nossas eguipas,

*4. Com base na sua experiéncia e nas decisdes tomadas na sua organizagdo, relativamente aos ganhos obtidos, ou esperades, com a transferéncia de responsabilidade para os forne-
cedores de outsourcing, face is exigéncias regulatorias, categorize as seguintes afirmagoes:

Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente Sem opiniio

Alransferéncia de responsabilidade para os larnecedoras de
outsouwrcing Lem sido percebida positivamente pelo

SUPETVISAr,

A Lransleréncia de responsabilidade para os larnecedores de
culsourcing Fberiou-nos para Nos Conoentranmos nas ativida-
des principais da negdio.

Alransferéncia de responsabilidade para os larnecedoras de

SuLLOLPEINY Lranguilizou &4 NOSSAS EOUIBAS NLETMAs.,

A Lransleréncia de responsabilidade para os larnecedores de
oulSGurting reliry pressio S08 nossod geslores.

*5. Com base na sua experiéncia & nas decisdes tomadas na sua organizagio, relativaments aos ganhos obtidos, ou 35, COM WM re agao da rea de [T, categorize as
seguintes afirmagoes:

Cancordo totalmente Concarda Discordo Discordo totalments Sem opiniio

Os farnecederes de oulseurting 1im desempenhado um pa-
pel imperlante na implementagie bem-sudedida da resstrutu-
ragho da area de IT, permitindo una redugie dos custes ém

B UrSaS hurfanss,

A resstruluracho da drea de TT alravés do oulsourcing melha-
rou a noloriedade da empresa lace aos slakenelders
externos,

A reestrulurago da dres de IT alravés do aulsourcing permi-

liu & desemvolviments profissional das equipas inlemas.

Adeestruluragio da Area de IT por mess do sulsourcing foi
fundarnental na olimizagdo des recurses humanos da nassa

EMprésa,

*§. Com base na sua experiéncia e nas decisbes tomadas na sua organizagdo, relativamente aos ganhos obtidos. ou esperados, com uma mudanga das fungdes do [T para um fornece-
dor de cutsourcing, categorize as seguintes afimagdes:

Concordo totalmente Concorda Discordo Discordo totalmente Sem apinido

Arnudanga das lungbes do [T para urm lornecedor de aulsour-
cing & vista de lonma favaravel pela geside do risco.

Arnudanga das fungdes do IT para urn forneceder de aulsour-
cing visa transherir & respensabiidade da gestbo Tace a0 risco

de ndo conformidade regulatdeia,

A wransler@ndia de ceras lungbes para larnecedores de oul-
Sourcing LEm permilide aos geslores urn enfagque mais estra-

LEgico nas alividades principais da ermpresa,

Arnudanga das fungdes do IT para urn forneceder de aulsour-
cing Lem aumentadn a percegdn, por parte dos nesses investi-
deres & parceiras, da eficicia da eatratégia de culsourdng na

criagdo de valar,
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Anexo Il - (Mensagem de apresentacdo/realizacdo de questionario/declaracdo

confidencialidade)

Gl Outlook

Realizachs de questionario

De  Muno Sika <ZAEAS@esudanteuab.pte
Data qua, TH062024 1249

Para apbancosiapb.pt <apbancos@aphpty; apsiapsequradones.pt <apsiapseguradonss pte
Boc rmpsibai@gmailoom <npsivaigmailoome; Maria do Rosino de Abrew de Matos Bemarde <Maria Bernardoi@uab, pe

B 1 arseo (340 EB}
Deeclaragle _disaitaghe_ Nuno Siva_gned pl;

Exmaos. Srx.

Sou sluno do curso de Mestrado em GestSo da Universidade Aberts & encontro-me 3 desemvolver uma dissertacio sobre o
tema: "0 outsourcing nos projetos de sistemas de informag30 no setor financeine portugwés: Identificagio & svaliagSo de
criterios & fatores de decisSo na esoolha do modelo de outsourcing”.

Esta dissertagio assenta numa metodologia exploratoria que pressupde a recolha de dados junto dos prindpais utilizdores
da solugio de cutssurcing em projetos de tecnologias de informag3o, no setor financeine portugues.

Acreditamos que a recolha destes dedos sera extremamente valiosa para entender um fenomeno com uma dimensSo
stualmente muito importante & estrategica na ares dos sistemas de informacio, esperando-se que a interpretsiao
academics dos resultzdos retorne beneficios 3 pratics da gestao.

Nesse sentido, ficariamas muito gratos s= pudessem compartilhar este pedido & o respetivo link do inquérito {https:// nsilva-
estudante-uzb.limesurepnet/ 71413372 ng=p1) junto dos vossos sssociados straves dos wossos canais de comunicagao
institucionais.

0 inqueérito destina-se exclusivamente s areas dos Sistemas de Informagao, Organizagio e Trensformagao das instituiptes.
O inqueérito & de facil preenchimento & reguer apenzs alguns minutos, podendo ser interrom pido em gualquer attura e
retomado o seu preenchimento mais tarde. Garantimos que todas as respostss s3o andnimas e utilizadas exclusivaments

para fins acsdémicos do estudo agui spresantedo.

Caso neceszsitem de informagbes adicionais ou surjam duvidas sobre o processo, encontro-me 3 disposigso atraves do email:
22022058 estudarteuab.pt

Antecipadamente grato pela vossa steng3o & precioss colzborag3o.

Com os melhores cumprimentos
Nuno Silva

LINE IHCI_UI::H.I'I'O: hitps: /. nsilva-estud ame-uab. limesurvey. nety/ 714133 ang=pt

FEpsiculiook office. comimallsentie maid A ACAG UnC T M TUSLAMy YT YN Dol Z COSZ T YL TE Kdmi Mz Y4 Y zE 20O A AN IR P TYe 2R HTZ.. 1M
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:

W E RS DA L

ABERTA

wiww. Liab. pt

Mestrado em Gestao

Declaragéo

Para os devidos efeitos se declara que o estudante Nuno Pedro Trindade da Silva se
encaontra inscrito no curso de Mestrado em Gestao, da Universidade Aberta, com an.®
2202205. O estudante encontra-se a desenvelver a sua dissertagdo sob a orientagio da
professora Maria do Rosario de Abreu de Matos Bernardo, professora auxiliar do
Departamento de Ciénclas Socias e de Gestdo da Universidade Aberta.

A dissertacdo tem como titule provisdrio: "0 outsourcing nos projetos de sistemas de
informacao no setor financeiro portugués: Identificacao e avaliagdo de critérios e fatores de
decisao na escolha do modelo de outsourcing” e pressupde a recolha de dados relativos a
fatores assoclados a decisfo de entregar um sistema de informagio, dreas ou fungdes de
IT a fornecedores de outsourcing.

Os dados recolhidos destinam-se apenas a fins académicos e serad assegurada a sua
confidencialidade.

Assinado por- MARLIA DO ROSARIO DE ABREU DE
MATOS BERNARDO

Mum. de ldentificacho: 08454787

Data: 7024.05.23 105523+0100"

E CARTAO DE CIDADAD
e Lisboa, 22 de maio de 2024

Maria do Rosario de Abreu de Matos Bernardo
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