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RESuUMO

O Outsourcing como possivel estratégia de sourcing a adotar por uma
organizacdo e em alternativa a natural estratégia de insourcing, apresenta-se nos
tempos mais recentes, como uma das mais importantes e poderosas ferramentas no
campo da gestéao.

Tendo as organizagcdes como seu principal farol em termos da sua propria
subsisténcia, o0 objetivo de ganhar e/ou sustentar a sua vantagem competitiva,
existem diversos estudos e teorias econdmicas que referem o outsourcing como um
dos principais veiculos, ferramentas, para a conducdo de uma organizacdo na
perseguicao desse objetivo.

Fatores como a globalizagdo, que provocou um encurtamento das distancias
do mundo atual, quer estas sejam as verdadeiras distancias fisicas, quer sejam as
distancias culturais, linguisticas, econdémicas, aliados a fatores como o crescente e
rapido avanco tecnoldgico, entre outros, colocam as organizagdes, qualquer que
seja 0 seu setor de atividade, area de negocio ou localizagdo geografica, novos e
constantes desafios, a fim da obtencdo do desiderato de ser melhor que os seus
concorrentes e melhor satisfazer os seus clientes. Mais uma vez, para todos estes
desafios, muitos dos estudos existentes ao nivel do campo da gestédo, indicam o
outsourcing como a resposta mais assertiva aos mesmos.

Posto isto, coloca-se a todos as questdes, se 0 outsourcing € uma ferramenta
da gestao tdo importante e poderosa, porqué as organiza¢cdes ndo adotam sempre 0
mesmo? ou entéo, porque é que certas organizacdes, apos decidirem pela utilizacdo
do outsourcing, decidem posteriormente abandonar o mesmo?

Estas s@o as questdes, entre outras possiveis, que o presente trabalho procura
responder. A fim de conseguir esse objetivo, procura-se com o presente trabalho
desenvolver um modelo de decisdo de sourcing, tendo como possiveis alternativas a
estratégia de outsourcing e a estratégia de insourcing, e tendo subjacente a sua
decisdo, o estudo ndo somente dos beneficios que possam advir dessa deciséo,
mas de igual modo, os possiveis riscos dai advindos.

Em virtude da decisdo da adogéo da estratégia de outsourcing ser na maioria
das vezes uma decisdo estratégica, pretende-se que o modelo de deciséo
desenvolvido, aquando da sua aplicacdo, envolva toda a organizacao, e a analise de
fatores relacionados com o cliente, a parte financeira e 0s processos internos, um

pouco a semelhanca da ferramenta de gestdo Balance Scorecard.



Deste modo, o modelo de decisdo desenvolvido, apresenta como seus fatores
de decisdo o0s possiveis Beneficios, Oportunidades e Riscos associados ao
outsourcing e tem subjacente ao seu processo de decisdo, o modelo Analytic
Network Process, que recorre aos métodos de comparacdo e avaliacdo, para fazer
0s seus julgamentos em termos da importancia, influéncia e probabilidade, e
utilizando o conhecimento adquirido do decisor ou uma analise beneficios, custos e

riscos.

PALAVRAS CHAVE: Outsourcing, Insourcing, Vantagem Competitiva, Core

Competence, Analytic Network Process



ABSTRACT

The Outsourcing as a possible strategy of sourcing adopted by an organization
and as an alternative to the natural strategy of the insourcing, is presented in more
recent times as one of the most important and powerful tool in the field of
management.

Having the organizations as the main goal in terms of its own subsistence, the
goal of winning and/or sustaining your competitive advantage, exist many studies
and economics theories that indicate the outsourcing as one of the major vehicles,
tools, for driving the organization to pursuit this goal.

Factors such as globalization, which caused a shortening of the distances of the
world today, whether they are the real physical distances, whether cultural, linguistic,
economic distances, combined with another factors as the growing and quick
advance technologic, among others, put to organization, whatever your industry,
business area or geographical location, new challenges to get the goal of to be better
than its competitors and to best satisfy their customers. Once more, for all these
challenges, many of the existing studies in the field of management, indicate the
outsourcing as the best answer for them.

Having said that, put all the question, if outsourcing is a management tool so
important and powerful, why organizations do not always adopt the same? or, why
some organizations, after deciding the use of outsourcing, then decide to abandon it?

These are the questions, among other possible, that this paper seek to answer.
In order to achieve that goal, seeks with this paper to develop a sourcing decision
model, with the outsourcing strategy and insourcing strategy as possible alternatives,
and which derives its decision, of the study not only of the benefits may result from
this decision, but likewise the possible risks that can arise from.

Because the decision of the adoption of outsourcing strategy is at most times a
strategic decision, it is intended that the decision model developed, when in its
application, involving the entire organization, and analysis of factors related to the
customer, financials and internal processes, a bit like the Balanced Scorecard
management tool.

This way, the decision model developed, presents as its factors of decision the
possible Benefits, Opportunities and Risks linked with outsourcing and has
underlying its decision-making, the Analytic Network Process model, that recur to the

comparison and evaluation methods for make their judgments in terms of importance,
1]



influence and probability, and using the knowledge gained from the decision-maker

or an analysis benefits, costs and risks.

Key WoRDs: Outsourcing, Insourcing, Advantage Competitive, Core Competence,

Analytic Network Process.
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1 Introducéo

1.1 Tematica
A ideia do outsourcing ndo é uma ideia propriamente nova, remontando a

séculos passados, e da qual sdo apenas alguns exemplos, as praticas dos antigos
exploradores e a contratagdo de mercenarios. Contudo, como conceito propriamente
dito, apenas iniciou a sua pratica, na segunda metade do século XX, com a
emergéncia do setor dos servicos (McCormick, 2011; Corbett, 2004).

O Outsourcing pode ser aplicado a totalidade do espectro das funcgbes
organizacionais, desde as atividades de mais baixo valor, como as atividades de
limpeza e seguranca, até as atividades de maior valor dentro de uma
empresa/organizacdo, como sdo exemplos, a producdo, o marketing, 0s recursos
humanos, a area financeira e as tecnologias da informacédo (Westphal e Sohal,
2013). “Todo o tipo de organizagdes recorrem ao outsourcing como forma de
melhorar o produto e/ou servigo que prestam aos seus clientes” (Corbett, 2004).

A era da globalizacdo em que vivemos, caracterizada pela transformacéo dos
mercados nacionais, como entidades distintas, protegidos uns dos outros por
barreiras econdmicas, pela distancia e pelo fuso horario, entre outros, para uma
situag@o nos quais estes varios mercados nacionais emergem num unico mercado
global, com as varias oportunidades e ameacas dai advindas, levou a que o
outsourcing tenha-se tornado numa das estratégias de negocio mais popular e com
mais vasta utilizacdo no mundo empresarial (Hill e Jones, 2001). A Globalizacao,
conjuntamente com o facil acesso a informacédo e a constante inovagao tecnoldgica,
com grande incidéncia nas tecnologias das comunicac¢des, permitem que as
organizacdes atuem e decidam as suas estratégias de negdécio num plano global,
isto €, em termos do conceito de global village. A globalizacdo da economia criou
interdependéncias entre os paises e as varias organizacdes, qualquer que seja a
sua localizacdo geografica, caracterizada pelas varias trocas comerciais de produtos
e servicos, mas também, motivando um constante desenvolvimento tecnoldgico,
processual e produtivo, muito conseguido por intermédio do aproveitamento dos
diversos fatores advindos da vantagem comparativa encontrada entre as diferentes
industrias. A globalizacdo tornou o mundo dos negdcios hiper competitivo, 0 que
provocou a alteracdo do denominado «standard da exceléncia», de ser o melhor da
classe, para ser o melhor do mundo. Cada empresa/organizacdo tem de competir
pela escolha do cliente, que nesta economia global, surge de todos e qualquer lugar



(Corbett, 2004), e de procurar satisfazer os mesmos, de melhor forma que os seus
concorrentes, conforme referido no modelo de Porter (1980).

Neste ambito, uma das principais e criticas decisdbes com que se depara uma
empresa/organizacdo, € a questdo relacionada com a problematica de produzir
determinado produto e/ou servi¢o, ou adquiri-lo a entidade externa, isto €, a deciséo
de fazer ou comprar, «make or buy», tendo como foco, o ganhar vantagem
competitiva relativamente aos seus diversos concorrentes. Alias, a literatura
existente sobre a problematica da decisdo de uma organizacdo produzir
internamente ou contratualizar a sua producdo ao mercado externo, a denominada
decisdo de «make or buy», é vasta, e remonta a Coase (1937) e a sua teoria
denominada de Transaction Cost Economics (TCE), a qual sera abordada de forma
mais detalhada no capitulo seguinte do presente trabalho.

Face a estes factos, as empresas/organizacdes tém-se tornado cada vez mais
focadas e mais especializadas, avaliando continuamente cada atividade a fim de
determinar, se e como, essa atividade providencia uma vantagem competitiva. O
Outsourcing surge entdo, como ferramenta estratégica, de modo a proporcionar a
resposta direta a todos estes fatores da moderna e global economia. Tjader et al.
(2013), referem o outsourcing como uma oOpcao estratégica para as empresas
aumentarem o seu desempenho global de negdcio. Muitos dos diversos estudos
existentes sobre a tematica, indicam mesmo, que 0s montantes financeiros
despendidos na tomada de decisdo de outsourcing, assim como, 0 ativo
envolvimento da gestdo de topo, a gestdo executiva de uma organizacdo, fazem
com que as decisfes de outsourcing sejam hoje mais estratégicas do que nunca
(Willcocks, 2010). Corbett (2004), refere mesmo, que o0 outsourcing esta a alterar o
seu fator de decisdo segundo aspetos puramente baseados nos custos, para
aspetos ligados a estratégia da organizagdo. Outros autores, como Mohiuddin e Su
(2010), referem que as organizacdes determinam a sua estratégia de outsourcing
com base nas deficiéncias dos seus recursos e capacidades, o que, apesar de
apresentar novos fatores como motivagdo da escolha do outsourcing, salientam o
seu papel estratégico.

Contudo, e apesar do crescente numero de organizagbes que adotam o
outsourcing, 0 seu impacto nos resultados das mesmas, em muitas das situagoes,
esta ainda longe de ser claro (Bustinza et al., 2010), o inicialmente desejado (Mclvor,
2006; Corbett, 2004) e, em muitas situac¢des, de dificil mensuragdo (Mohiuddin e Su,
2010). Todas estas circunstancias, reforcam assim, o foco estratégico que o

2



outsourcing deve ter quando implementado por uma determinada organizacgéo, pois,
s6 assim, é possivel a gestdo dos riscos associados ao mesmo (Tjader et al., 2013),
e conseguir estabelecer contratos rigorosos, claros e com elevada objetividade, que
permitam a regulagdo, monitorizagdo, do mesmo, 0os denominados Service Levels
Agreement (SLA), que quantificam o nivel de servico requerido.

E inserido neste contexto, e na sua crescente utilizagdo, conforme suportado
por relatos do Techonology Partners International Inc e inseridos em Jain e
Natajaran (2011) “compromissos de outsourcing tém crescido e continuardao a
crescer consistentemente tanto em termos de namero de contratos, como no valor
médio do contrato”, que se pretende com o presente trabalho elaborar um modelo de
apoio a decisao de outsourcing, inserido como uma das alternativa de sourcing e em
oposigao ao conceito de insourcing.

Realca-se igualmente, o crescimento do outsourcing em Portugal, enquanto
conceito propriamente dito, nomeadamente, em termos do papel da nossa industria
como possivel third-party a contratar, e que, consoante dados da Associacéo
Portugal Outsourcing (APO), Portugal, pelo 4° ano consecutivo, foi considerado um
dos 14 paises desenvolvidos, lideres para a prestacdo de servicos offshore de
Tecnologia de Informacdo (Tl) e Business Process Outsourcing (BPO). Segundo
Ellram (1990:1), “o termo third-party refere-se a parceiros externos que providenciam
funcdes ndo desempenhadas pela empresa”.

De igual forma, e sO para dar um exemplo, pela analise do Relatério de Contas
de 2011 da empresa Luis Simdes, um dos maiores e mais galardoados operadores
logisticos a atuar em Portugal, constata-se igualmente, da importancia do
outsourcing para 0 negoécio da empresa, estando o mesmo incluido em termos das
estratégias fundamentais, seguidas e a seguir pela empresa, no que 0 mesmo
designa, de “negocios core”.

No entanto, e apesar de todos 0s pontos positivos anteriormente descritos e
associados ao outsourcing, salienta-se, que 0 mesmo ndo encerra em Si apenas
aspetos positivos, como alias se tentara comprovar ao longo do presente trabalho, e
nao se apresenta como a solugcdo Unica aos varios problemas de sourcing de uma
organizacao, referindo Chakrabarty (2007:209) que “Deve-se notar que as empresas
raramente outsource «tudo», e adotam uma abordagem cautelosa e sensata, de
escolher seletivamente o processo de negoécio que sentem poder ser melhor
realizado por fornecedores”. Esta mesma cautela é referida por Mclvor (2006)

quando refere que em muitas situacdes uma organizacao deve procurar em primeiro
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lugar, perceber o motivo de determinada atividade realizada internamente, obter
resultados mediocres, antes de pensar de recorrer ao outsourcing para a realizacao

da mesma, e deste modo, aumentar as suas possibilidades de falha.

1.2 Descri¢cao do Problema ou Questdes de Partida
Da andlise de alguma da literatura existente e abordando a tematica do

Outsourcing, constata-se que a problematica da tomada de decisdo da estratégia de
outsourcing, maioritariamente das vezes, é abordada de uma forma muito
embrionaria e aplicada a campos muitos especificos, tal como referido em Westphal
et al. (2013), “Enquanto um certo numero de investigadores tem tentado identificar e
sintetizar os diferentes papéis do outsourcing [...], o facto, é que quando se fala da
decisdo de outsourcing, os praticantes parecem perdidos. Busi e Mclvor (2008)
assinalam que as pesquisas do outsourcing ainda estdo numa etapa embrionaria...”.

A confirmacéo da ideia acima referida, € reforcada por Mclvor (2009), o qual
aborda a temética da tomada de decisdo do outsourcing, e apresenta como
limitacbes da sua pesquisa, a andlise de apenas um setor, o setor financeiro, a
necessidade de mais pesquisas para validacdo do seu modelo, assim como, a
realizacdo de uma analise contemplando outro tipo de variaveis.

Harland et al. (2005:843) é outro dos estudos que faz referéncia as dificuldades
da tomada de decisdo no que a problematica do Outsourcing diz respeito “existem
preocupacodes, devido ao reduzido conhecimento, relativo ao processo de tomada de
decisao, do que, e em que parte (percentagem), deve ser outsourced”.

Considerando o outsourcing uma ferramenta estratégica, a sua tomada de
decisdo, deve ser o mais racional possivel, tendo subjacente, todos os fatores
associados ao outsourcing, € ndo apenas 0S seus beneficios e motivagdes,
conforme a maioria dos estudos existentes (Shishank e Dekkers, 2009).

O presente estudo, tera igualmente por base, uma ferramenta de Deciséo
Multicritério, Multicriteria Decision Making (MCDM), mais concretamente o modelo
Analytic Network Process (ANP), que apresenta como principal vantagem
relativamente ao modelo Analytic Hierarchy Process (AHP), a permissdo de
interacOes entre os varios componentes de decisdo do problema (Saaty, 1996, 1999)
e, desta forma, procurar obviar as limitacdes de alguns dos estudos existentes sobre
a mesma problemética, mas utilizando o modelo AHP (Yang et al., 2007).

Deste modo, e embora a tematica do Outsourcing tenha ja contemplado uma

grande diversidade e quantidade de estudos, desde os de caracter mais cientifico,
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aos simples estudos de “curiosidade”, constata-se, que a problematica do processo
da sua tomada de decisdo, continua a ser uma das suas areas mais dificeis de

explicar e de maior complexidade.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Com o presente trabalho pretende-se estudar a tematica do Outsourcing,
nomeadamente o seu processo de tomada de deciséo. Pretende-se criar um modelo
de decisdo para a adocao do Outsourcing, tendo como base as vantagens e
desvantagens a si associadas, ou de forma mais correta, um modelo de decisao
tendo como base a analise da relacdo Custo-Beneficio do Outsourcing, e subjacente
a um sistema mensuravel em termos numéricos, que permita de forma simples e
eficaz, o estudo da interdependéncia entre as varias variaveis intervenientes.

Em suma, pretende-se criar um modelo de decisdo, que tenha em
consideracdo os fatores tangiveis e intangiveis relacionados com o Outsourcing, e
que se traduzem em termos dos Beneficios, Riscos e Oportunidades do
Outsourcing, que se apresente como um modelo de analise rigoroso, credivel,
analitico e complementar dos modelos de decisao ja existentes e, no qual, os fatores
tangiveis e intangiveis, sejam possiveis fatores de “regulagdo e monitorizacdo” de
gualquer contrato de outsourcing, o denominado SLA, e deste modo, tornar o
mesmo de mais facil mensuracéao.

Dada a complexidade do problema, Decisdo de Sourcing: Outsourcing ou
Insourcing, o presente trabalho tera como base o modelo ANP, segundo os critérios

Beneficios, Riscos e Oportunidades.

1.3.2 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos do presente trabalho, consistem no estudo da

influéncia dos diferentes Beneficios, Riscos e Oportunidades associados ao
Outsourcing, no processo estratégico de uma organizacdo sobre a decisdo de
Sourcing, isto €, Outsourcing ou Insourcing, «make or buy», e verificar se os
mesmos correspondem realmente a Beneficios, Riscos e Oportunidades associados
ao Outsourcing, respetivamente, e a variaveis decisivas no apoio ao processo de
deciséo de Sourcing.

Com esse intuito, sao definidos os seguintes trés Objetivos Especificos:



OEL: Estudar se os Beneficios do Outsourcing sdo o principal catalisador na
tomada de decisdo do Outsourcing por parte de uma organizacao, durante o seu
processo estratégico de Sourcing.
OEL1.1: Estudar se a Reducdo e Controlo dos Custos é um dos principais
Beneficios do Outsourcing.
OEL1.2: Estudar se a Focalizacdo nas Competéncias Nucleares € um dos
principais Beneficios do Outsourcing.
OE1.3: Estudar se a Mitigacao/Partiiha do Risco é um dos principais
Beneficios do Outsourcing.
OEL1.4: Estudar se o fator Aumento do Desempenho de Negocio € um dos
principais Beneficios do Outsourcing.
OELl.5: Estudar se a Flexibilidade é um dos principais Beneficios do
Outsourcing.
OEL.6: Estudar se o Aumento da Qualidade e Inovacédo € um dos principais
Beneficios do Outsourcing.
OEL.7: Estudar se o Acesso a Novas Competéncias € um dos principais
Beneficios do Outsourcing.
OE2: Estudar se os Riscos do Outsourcing sdo os principais «desmotivadores»
na tomada de decisdo do Outsourcing por parte de uma organizacao, durante o
Seu processo estratégico de Sourcing.
OE2.1: Estudar se a Perda de Competéncias Internas € um dos principais
Riscos na tomada de decisdo do Outsourcing por parte de uma organizacao.
OE2.2: Estudar se 0 Aumento dos Custos € um dos principais Riscos na
tomada de decisédo do Outsourcing por parte de uma organizagao.
OE2.3: Estudar se a Perda de Controlo e Dependéncia do Third-Party € um
dos principais Riscos na tomada de decisdo do Outsourcing por parte de uma
organizacao.
OEZ2.4: Estudar se a Falha na Identificacdo das Competéncias Nucleares e
N&do Nucleares € um dos principais Riscos na tomada de decisdo do
Outsourcing por parte de uma organizacao.
OEZ2.5: Estudar se a «Distancia» é um dos principais Riscos na tomada de
deciséo do Outsourcing por parte de uma organizacao.
OES3: Estudar se as Oportunidades do Outsourcing desempenham um papel
multiplicador dos seus Beneficios, e no seu poder de Influéncia sobre as

alternativas, Outsourcing ou Insourcing, na tomada de deciséo de Sourcing.



1.4 Estrutura da Dissertacao
O presente trabalho é constituido por cinco capitulos, entre os quais o atual,

onde foi realizada uma breve introducdo ao tema e definido o motivo e objetivos
propostos com a realizagdo do mesmo.

Ao longo do proximo capitulo, Revisdo da Literatura e Modelo Tedrico, ir-se-a
comecar por realizar um enquadramento conceptual das diferentes variaveis
intervenientes, designadamente as variaveis Outsourcing, Core Competence, Risco,
Desempenho de Negdcio, Flexibilidade, Competéncias, Analytic Network Process,
entre outras, as quais conjuntamente com a andlise do que mais recentemente &
discutido sobre a tematica, ira levar a formulacéo das hipéteses, e a proposta de um
modelo de decisdo de sourcing em termos das suas duas alternativas, ou seja,
estratégia de outsourcing e estratégia de insourcing.

No terceiro capitulo, constituido por quatro pontos, é abordada a metodologia
adotada, no que concerne a descricdo e fundamentacdo de como o estudo sera
realizado, a descricdo da amostra, populacdo sobre a qual recaiu o presente estudo
e, 0s procedimentos para a execucdo da andlise dos dados.

No quarto capitulo, Analise dos Dados Obtidos e Discussao, tal como o seu
nome indica, € realizada a analise critica dos dados e o teste de validacdo das
varias hipoteses formuladas ao longo do segundo capitulo, sendo igualmente
apresentado, um caso de aplicacdo do modelo de decisdo desenvolvido.

Por dltimo, ao longo do quinto capitulo, sdo apresentadas as conclusdes de
todo o estudo realizado, apresentando-se conselhos de possiveis acfes a
implementar na boa gestdo de uma organizacdo, e limitacdes e eventuais futuras
investigacdes a realizar, de forma a complementar e/ou reforcar a validade do

presente estudo.



2 Revisao da Literatura e Modelo Tedrico

2.1 Conceitos Essenciais
O ponto de partida do presente estudo é o seu enquadramento conceptual.

Contudo, face ao facto da existéncia de uma vasta e extensiva literatura sobre os
diferentes conceitos a seguir apresentados, na definicdo dos mesmos, procurar-se-a

incidir no estudo de autores/obras publicadas ao longo da ultima década.

2.1.1 Outsourcing e Insourcing
A fim da compreensdo do presente trabalho, torna-se essencial comecar por

responder a questao, O que é o Outsourcing?

Segundo Mclvor (2006:7), o Outsourcing “envolve o fornecimento de produtos e
servicos anteriormente produzidos internamente, por fornecedores externos” e que
“pode levar a transferéncia, para organizacdo externa, de algumas atividades
associadas com determinada fungé&o, enquanto mantém outras”, definindo deste
modo o outsourcing, como a contratacdo de uma entidade externa, third-party, para
a producdao/realizacdo de determinado produto e/ou servi¢co, que anteriormente era
realizada internamente pela organizagéo.

Por sua vez, Kalaignanam e Varadarajan (2012:348-349) definem o
outsourcing “como a pratica de uma organizagdo contratar uma organizacao externa
para a realizacdo de uma atividade que anteriormente era realizada internamente. A
atividade outsourced tanto podera ser a manufaturacdo de um produto, como a
realizacdo de um servico. [...] o termo outsourcing é geralmente apenas usado, em
referéncia a realizacdo de atividades que foram anteriormente realizadas
internamente, e ndo aquelas que tradicionalmente tém sido realizadas por entidades
externas a organizacdo”, o que vai de encontro a definicdo preconizada por Mclvor
(2006). Contudo, os mesmos autores colocam a questao, de como considerar alguns
servicos que sempre foram contratualizados externamente por algumas
organizacdes “Um caso em questdo é no contexto do marketing, e que se tem
largamente difundido, de cada vez maior nUmero de empresas contratarem agéncias
de publicidade para proporcionarem um servico especifico” Kalaignanam e
Varadarajan (2012:349). Serd isto Outsourcing?

Harland et al. (2005:832) definem o outsourcing como a “aquisi¢cao de qualquer
coisa que foi originalmente produzida internamente ou que poderia ter sido
produzida internamente, ndo obstante a decisdo de ir para o exterior. [...] Esta
definicdo inclui arranjos e conceitos que foram denominados por: producéo interna

vs externa (Scheuing, 1989); a decisdo estratégica de fazer ou outsource
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(Virolainen, 1998);...; a subcontratacdo, aquisicao, privatizacdo (Seidenstat, 1996);
[...]; e o fazer ou comprar (Knight e Harland, 2000)” a qual se torna j& mais
abrangente relativamente as definigdes referidas por Mclvor (2006) e Kalaignanam e
Varadarajan (2012), contemplando igualmente o oustsourcing, as atividades que
ainda que nunca realizadas internamente, o poderiam ter sido, e acrescentando ao
mesmo, o0 conceito de subcontratacdo, no qual se pode inserir a problematica
levantada por Kalaignanam e Varadarajan (2012) no ambito do marketing.

Por fim, segundo Page et al. (2010:5) o outsourcing € “a contratacdo de uma
funcdo organizacional especifica e atividades, a uma empresa independente e
externa a organizacao, como oposicdo a execucdo dessas tarefas dentro da propria
organizacdo”, a qual abrange a totalidade das atividades, quer as mesmas,
anteriormente, tivessem sido realizadas internamente, ou que poderiam ter sido.

Assim sendo, e a fim do presente estudo, adotar-se-4 como definicdo de
Outsourcing, a definicdo preconizada por Page et al. (2010) e que contém todas as
outras definicdes e respostas as suas problematicas, ou seja, Outsourcing consiste
numa organizacao contratar uma entidade externa, third-party, para a realizacao de
uma atividade, em oposicdo a sua realizacdo internamente no seio da propria
organizacdo, e na qual se considera atividade, como uma fungdo organizacional,
qualquer que seja a sua natureza, isto €, marketing, producédo, gestdo dos recursos
humanos, tecnologias de informacado, contabilidade, venda, entre outras. A escolha
por esta definicdo, deve-se ao facto de se considerar, que a fim da Decisdo de
Outsourcing, a tematica do presente estudo, a analise dos beneficios, riscos e
oportunidades associadas ao mesmo, e fatores essenciais na decisdo, ser
independente da circunstancia de determinada atividade ser ou ter possibilidade de
ter sido, anteriormente realizada internamente no seio da organizacdo, mas sim
dependente, dos beneficios, riscos e oportunidades que uma organiza¢ao incorre ao
contratar uma entidade externa para a realizacdo de uma determinada atividade.

Em oposicdo ao conceito de outsourcing, ainda que até ao presente momento
nao referido explicitamente, mas ja referenciado, surge o conceito de Insourcing, que
se pode definir como a realizagao de determinada atividade internamente no seio da
organizacdo, e que constitui, conjuntamente com o outsourcing, as duas hipéteses
de sourcing mais generalistas para uma organizag¢ao (Kumari, 2013:67).

Outros conceitos diretamente associados ao conceito de outsourcing, e que se
tornam importantes de definir, sdo os conceitos de offshore outsourcing, entendido

como o outsourcing a organizacdes localizadas num pais estrangeiro; e mais
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atualmente, o conceito de nearshore outsourcing, entendido como o outsourcing a
organizacfes localizadas num pais estrangeiro limitrofe/vizinho (Kalaignanam e
Varadarajan, 2011; Rosebush et al., 2012).

2.1.2 Competéncias, Core Competence e Vantagem Competitiva
Ao longo do presente trabalho surgirdo igualmente outros conceitos que se

torna importante agora definir. Dois desses conceitos, intrinsecamente associados
um ao outro, S0 0s conceitos de competéncias e core competence.

O estudo das competéncias em termos da gestdo dos recursos humanos, nao
€ um facto novo. JA no tempo do Império Romano, se procuravam definir as
competéncias adequadas, em termos de atributos, ao «bom soldado romano». David
McClelland, psicélogo norte-americano, é creditado como tendo introduzido o
conceito de competéncia na atual imensa literatura existente sobre o tema, no seu
esforco de auxiliar a Agéncia de Informacdes Norte-Americana, CIA — Central
Intelligence Agency, no melhoramento dos seus procedimentos de selegcao
(Draganidis e Mentzas, 2006).

O HR-XML Consortium (2001:3) define competéncia como “conhecimento
especifico, identificavel, definivel e mensuravel, capacidades e outras caracteristicas
relacionadas com o desempenho (como exemplo, a atitude, o comportamento, a
capacidade fisica) a qual um recurso humano pode possuir e a qual € necessaria
para, ou material para, o desempenho de uma atividade em contexto de negocio
especifico”, referindo de igual modo, que “Competéncias sdo referidas a um recurso
humano. Contudo, o modelo desenvolvido pelo grupo de trabalho € generalizado o
suficiente para ser aplicado a outras entidades, tais como uma organizacéo.” (HR-
XML Consortium, 2001:4). Isto é, define competéncia, como um conjunto de
caracteristicas que um recurso humano, mas também uma organizacdo, devem
possuir, para o desempenho de uma atividade, inserida num determinado contexto.

Por sua vez, Intagliata et al. (2000:13) referem que “competéncias
providenciam a uma organizagdo uma forma de definir em termos comportamentais
0 que é que os seus lideres necessitam de fazer para atingir os resultados
desejados pela organizacéo e, de forma consistente e de acordo com a sua cultura.
Elas devem providenciar a «Estrela Polar» pela qual os lideres, em todos os seus
niveis, devem orientar as suas acbes de modo a criar sinergias e a produzir os
resultados consistentes e mais significantes. [...] competéncias podem ser

aprendidas, podem distinguir e diferenciar uma organizacdo...”, a qual associa
competéncias a lideranca.
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Wiek et al. (2011:204) definem competéncias como “o complexo de
conhecimento, capacidades e atitudes ligadas funcionalmente, e que permitem o
desempenho com sucesso de tarefas e resolucoes de problemas.”, sendo a mesma
corroborada por Cummings e Worley (2013:47), que referem que as competéncias
“revelam uma mistura de tracos de personalidade, experiéncias, conhecimentos e
capacidades presumidas a atingir uma pratica eficaz”, isto é, competéncias sdo
caracteristicas para a obteng&o do sucesso.

Mclvor (2006:48) define competéncias como “as capacidades, conhecimentos e
tecnologia que uma organizacdo tem em sua posse e das quais depende o seu
sucesso”, definindo explicitamente competéncias sob o ponto de vista organizacional
e referindo o seu papel para a obtengcédo do sucesso da organizagcédo detentora das
mesmas.

Hollensen (2007:110) refere competéncias como a “combinacdo de diferentes
recursos em capacidades e posteriormente em competéncias, sendo qualquer coisa
em que a organizacao é realmente bom. [...] Card e Selvarajan (2006) classificam as
competéncias em duas grandes categorias: pessoais e corporativas”, referindo as
competéncias como resultado de recursos e capacidades, e que as mesmas, tanto
se podem associar aos recursos humanos, como em termos das organizagoes.

E igualmente de referir que existem autores que referem que «competence» e
«capability», ou seja, capacidade, sdo conceitos similares, em virtude da dificuldade
em se conseguir fazer a diferenciacdo entre ambos, podendo deste modo, em
muitas situac¢des, aparecerem como sinénimo um do outro. Uns desses autores sdo
Esfahani et al. (2013:739), e que referem que “capacidade é a necesséria habilidade
para obter perfeita vantagem a partir dos recursos disponiveis”.

Deste modo, é definida competéncia, como as capacidades (entenda-se, as
necessarias habilidades para obter perfeita vantagem a partir dos recursos
disponiveis), conhecimentos e tecnologia que uma organizacao tem em sua posse e
das quais depende o0 seu sucesso, de acordo com definicbes de Mclvor (2006) e
Esfahini et al. (2013), e a qual encerra em si 0 campo organizacional, e tem em
comum com todas as outras definicdes referidas, o facto de descrever o papel das
competéncias para a obtencdo do sucesso de uma organizacao.

Conforme inicialmente referido, intrinsecamente associado ao conceito de
competéncia, surge o conceito core competence, em virtude do mesmo, como é facil
de verificar unicamente pela analise morfolégica dos vocabulos, contemplar em si

mesmo o conceito de competéncia.
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«Core», conforme andlise etimoldgica, significa nacleo, central, critica, podendo
assim, entender-se core competence, como as competéncias nucleares, as
competéncias criticas.

De acordo como Agha et al. (2012:193), core competence “séo as capacidades
que permitem a uma organizacao fornecer o correto valor e beneficio ao cliente, e as
quais levam a fidelizagdo do mesmo”.

Wiek et al. (2011:204) distinguem competéncia de core competence, as quais
designa de «Key competencies», como “as segundas serem criticamente
importantes”.

Mas o que é que se entende por criticamente importantes?

Hamel e Prahalad (1994) respondem a essa questdo, referindo que as
competéncias para serem core competence tém de passar trés testes: Valor para o
cliente, isto é, a core competence tem de permitir a uma organizacao fornecer ao
cliente um beneficio fundamental e fazer uma contribuicdo para a percecao de valor
junto do cliente; Diferenciacdo Competitiva, isto é, a core competence tem de ser
competitivamente Unica e substancialmente superior a dos seus concorrentes; e
Extensdo (Extendability), isto é, a core competence tem de ser a fonte para a criagdo
de uma gama de produtos e servi¢os no futuro, devendo ser a porta de entrada para
futuras oportunidades.

Por sua vez, Quinn e Hilmer (1995:52-55) referem que core competencies sao
as competéncias que cumprem o0s sete requisitos seguintes: Conjunto de
capacidades e conhecimentos, ndo produtos ou fungdes, ou seja, competéncias
tendem a ser capacidades que sdo transversais a todas as fungbes de negdcio;
Flexivel, plataformas de longo termo que séo capazes de adaptacéo ou evolucéo, ou
seja, existe consideravel valor para a organizacéo a construcdo de uma infinidade de
capacidades que o cliente ir4 valorizar; Limitadas em namero, ou seja, € viavel para
a organizagao ter apenas duas ou trés em face do significativo investimento em
tempo e recursos na construcdo de core competencies; Unica fonte de alavancagem
da cadeia de valor, ou seja, core competencies devem providenciar a uma
organizacdo uma vantagem significativa sobre os seus diretos concorrentes numa
parte particular da cadeia de valor; Areas onde a organiza¢cdo pode dominar, ou
seja, uma organizacdo destacar-se-4 se conseguir executar algumas atividades
importantes para o cliente, de forma mais eficaz que 0s seus concorrentes;
Importantes elementos para o cliente no longo prazo, ou seja, uma organizagao tem

de se especializar e desenvolver um conjunto de capacidades e conhecimentos que
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Ihe permitam servir as necessidades dos clientes (a0 menor custo ou de forma mais
eficaz) e; Incorporado nos sistemas da organizagdo, ou seja, competéncias
sustentaveis serdo incorporadas no saber/conhecimento, processos e tecnologias
que a organizacao tem desenvolvido e estimulado.

Da analise das definicbes apresentadas, e ainda que nao expressamente
referenciado, depreende-se, para além da associacdo entre 0s conceitos
competéncia e core competence, a associagao entre 0s conceitos core competence
e vantagem competitiva. Existem mesmo autores, que na sua definicdo de core
competence expressam claramente essa associacao.

Esfahani et al. (2013:740) sdo uns desses autores, referindo que core
competencies sdo “recursos e capacidades que proporcionam a uma organizacao
vantagem competitiva.”

Hamel e Prahalad (1994) sé&o outros dos autores que relacionam 0s conceitos
core competence e vantagem competitiva, referindo que “Todas as core
competencies sao fontes de vantagem competitiva, mas nem todas as vantagens
competitivas sdo core competencies. E, cada core competence é provavelmente um
fator critico de sucesso, mas nem cada fator critico de sucesso sera uma core
competence.”

No entanto, e no que se refere ao conceito vantagem competitiva, 0 mesmo é
definido por Werner et al. (2012:11) como “uma empresa tem vantagem competitiva
quando todos ou alguns dos seus clientes preferem os seus produtos e/ou servicos.
Se a vantagem de uma empresa no mercado é dificil de compreender e copiar pelos
concorrentes, a empresa tem uma vantagem competitiva sustentavel.”, que refere
vantagem competitiva, como 0 «ganhar avango» numa determinada competicéo
relativamente aos seus concorrentes.

Porter (1998:3) refere que “Vantagem Competitiva cresce fundamentalmente
fora do valor que uma empresa € capaz de criar para 0s seus compradores, que
excede o0s custos da empresa em cria-lo. [...] Existem dois tipos de vantagem
competitiva: lideranca dos custos e diferenciacdo.” a qual reflete o caracter de
competicdo, e que € mais claro na expressdo seguinte “Pode assumir a forma de
precos mais baixos do que os seus concorrentes para beneficios equivalentes ou
providenciar beneficios exclusivos que mais do que compensam o prémio do preco”
(Porter, 1998:xxii).
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De acordo com Dogl et al. (2012:194) “vantagem competitiva € a combinacao
da capacidade de inovar, para melhorar o processo e produtos, assim como, para
competir.”, ou seja, melhorar para ser o melhor.

Por sua vez, Barney (2002), refere que um recurso para ser fonte de vantagem
competitiva deve possuir quatro caracteristicas: Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizagao.

Assim sendo, para o presente trabalho, define-se core competence como as
competéncias que proporcionam a uma organizagcdo vantagem competitiva,
conforme definicho de Esfahini et al. (2013), e na qual se compreende
competéncias, conforme conceito anteriormente descrito. A ado¢édo desta definicdo
deve-se ao facto da mesma contemplar em si, os diferentes testes descritos por
Hamel e Prahalad (1994) e Quinn e Hilmer (1995). No que concerne ao conceito de
vantagem competitiva, adotar-se-a a definicdo de Werner et al. (2012), uma empresa
tem vantagem competitiva quando todos ou alguns dos seus clientes preferem os
seus produtos e/ou servi¢os, ou seja, vantagem competitiva € ser melhor que os

Seus concorrentes.

2.1.3 Custo, Flexibilidade e Risco
Igualmente, conceitos importantes de definir no ambito do presente trabalho,

ainda que de caracter mais geral, sdo os conceitos de custo, flexibilidade e risco.

Refere-se que qualquer um dos conceitos, em virtude da sua universalidade,
sdo conceitos mais facilmente definidos tendo como base a sua analise etimoldgica,
tornando-se a sua definicdo mais «cientifica» quanto mais particularizado for o seu
campo de acgéo.

Dada a universalidade destes conceitos, a maioria da extensa literatura
existente e referindo qualquer um deles, ndo apresenta qualquer definicdo para os
mesmos.

Apesar disso, no que concerne ao conceito custo, 0 mesmo pode ser definido
segundo Rains (2011:70), como devendo “refletir as despesas, devendo ser
qualquer gasto capaz de ser ligado a geracdo de lucros.”, que tem subjacente o
contexto economico.

Por sua vez, segundo Hansen et al. (2009:24) custo € “todo o ativo, monetario
ou nao, despendido em troca de produtos e servigcos e dos quais sdo esperados
correntes ou futuros beneficios para a organizagdo.”, a qual j& se insere num

contexto mais geral.
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Por dltimo, pela consulta dos dicionarios online BusinessDictionary e
OxfordDictionaries, obtém-se as duas definicbes a seguir apresentadas,
respetivamente: “Nos negocios, 0 custo é normalmente o valor monetario de (1)
esforco, (2) material, (3) recursos, (4) tempo e utilitarios consumidos, (5) riscos
incorridos e (6) perdas de oportunidade na producdo e entrega de produtos ou
servicos. Todas as despesas sdo custos, mas nem todos o0s custos (tais como 0s
incorridos da aquisi¢éo de um ativo gerador de uma renda) sao despesas.” e “Causa
de perda ou consequéncia indesejavel, uma quantidade que tem de ser paga ou
gasta para a compra ou obtencéo de qualquer coisa.”, conferindo ambas, definicoes
de ambito mais generalista.

Isto é, pela andlise das varias defini¢cdes, custo, qualquer que seja 0 seu campo
de acéo, consiste no «preco» a despender para a obtencédo de algo, considerando-
se «preco», a recompensa para a efetivacao da troca, definindo-se assim o conceito
de custo, conforme preconizado por Hansen et al. (2009), custo é “todo o ativo,
monetério ou ndo, despendido em troca de produtos e servicos e dos quais sao
esperados correntes ou futuros beneficios para a organizacao”.

Relativamente ao conceito risco, Raghavan (2003:841) refere que o “Risco €
inerente a qualquer caminhada da vida em geral [...] Risco estd associado a
incerteza”, associando 0 conceito de risco com a incerteza relativamente a qualquer
coisa.

Hollensen (2007:76) refere que “Assumir riscos reflete a propensédo a dedicar
recursos a projetos que impliguem uma possibilidade substancial de falha,
juntamente com hipétese de retorno elevada”, a qual corrobora a defini¢cdo
anteriormente descrita de Raghavan (2003).

Segundo Cardona (2003:1) o risco “é um fenomeno fisico inevitavel e
incontrolavel. [...] O risco € a potencial perda da exposi¢do do sistema ou sujeito,
resultante da convolugéao do perigo e vulnerabilidade. Neste sentido, risco pode ser
expresso matematicamente como a probabilidade de ultrapassar um determinado
nivel de consequéncias econdmicas, sociais ou ambientais num determinado lugar e
durante um certo periodo de tempo.”, a qual reflete, igualmente, o caracter de
incerteza inerente ao conceito de risco, com a inclusdo dos vocabulos
“incontrolavel”, “potencial” e “probabilidade” na sua definicao.

Por sua vez, segundo os dicionarios online BusinessDictionary e
OxfordDictionaries, risco pode ser definido, respetivamente, como: “A probabilidade

ou ameaca de dano, prejuizo, responsabilidade, perda, ou qualquer outra ocorréncia
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negativa que é causada por vulnerabilidades externas ou internas, e que pode ser
evitado através de uma acéo preventiva. A probabilidade de que um retorno real
sobre um determinado investimento seja menor do que o0 esperado.” e “A
possibilidade de que algo desagradavel ou indesejado podera acontecer”. Estas
definicdes, em linha com as definicbes do conceito risco anteriormente descritas,
associam o conceito de risco a probabilidade de ocorréncia de algo com conotacéo
negativa, ou seja, a incerteza da ocorréncia de algo, mas com conotacao negativa.

Assim sendo, a fim do presente trabalho, risco € definido como a probabilidade
da ocorréncia de algo com conotacdo negativa no ambito do contexto em que se
encontra inserido.

Relativamente ao conceito de flexibilidade, Hollensen (2007:302) define
flexibilidade como a “capacidade de uma empresa adaptar-se ou mudar de
estratégia quando as condi¢cdes de mercado mudam rapidamente.” e a “capacidade
de clarificar problemas” (Hollensen, 2007:198).

Por sua vez, Corbett (2004:66) refere que flexibilidade “é medida em termos da
percentagem de recursos de uma organizacdo que podem ser aumentados ou
diminuidos em resposta a alteracfes no negdécio e suas necessidades.”, que associa
o conceito flexibilidade, com a capacidade de modificar/alterar algo, para fazer face
a eventuais mudancas.

Por fim, Mclvor (2006:22) associa flexibilidade com o “providenciar maior
capacidade de resposta a alteracdes das condicfes de mercado”.

Decorrente da analise das trés referéncias, constata-se a semelhanca das
mesmas, definindo-se deste modo, flexibilidade como a capacidade de resposta de

uma organizacao a eventuais alteracoes existentes.

2.1.4 Desempenho de Negocio, Qualidade e Inovacéao
Outro importante conceito a definir no ambito do presente estudo da tematica

do outsourcing, é o conceito de desempenho de negdcio.

Como é possivel constatar pela andlise do estudo de Santos et al. (2007),
existem uma infinidade de possiveis definicdes para o conceito desempenho de
negocio, cada definicdo providenciando uma diferente perspetiva. Santos et al.
(2007:5-9) referem dezassete diferentes definicdes para o conceito desempenho de
negécio, e fazendo uma sua analise em termos do numero de citagbes na aplicacéo
informatica Scholar Google.

Decorrente da analise desse mesmo estudo, refere-se no presente trabalho a
definicdo proposta por Neely et al. (1995:81) “conjunto de métricas usadas para
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quantificar tanto a eficiéncia como a eficacia das a¢des”, que se apresenta como
uma definicdo generalista, mas consistente com o campo da gestdo, e a qual
apresenta o mais elevado numero de citagbes em termos da aplicagdo informatica
Scholar Google.

Por sua vez, Yang et al. (2011:252) referem que o “desempenho dos negdécios
tem em consideracao as responsabilidades da organizacao relativamente aos seus
stakeholders e tem como objetivo a maximizacdo do lucro”, que associa o conceito
desempenho de negdcio com os procedimentos internos, “responsabilidades da
organizacdo relativamente aos seus stakeholders” e ao resultado final “tem como
objetivo a maximizagé&o do lucro*.

Resultante da andlise destas duas definicdes, e tendo em consideragdo o
ambito do presente estudo, a temética do outsourcing, definir-se-4& o0 conceito
desempenho de negdcio como a quantificacdo da eficiéncia e eficacia das acdes de
uma organizacdo, tendo em consideragdo a sua responsabilidade com os seus
stakeholders e o objetivo de maximizacdo do lucro, o objetivo ultimo de qualquer
organizacao e aquele que Ihe garante a subsisténcia. Esta definicdo encerra em si, a
necessidade da avaliacdo dos processos internos (eficiéncia) e dos seus resultados
(eficacia), mas tendo em atencao os seus clientes (um dos possiveis stakeholders),
indispensaveis a sua permanéncia.

Além do conceito desempenho de negdcio, importa igualmente definir o
conceito de qualidade. O conceito qualidade, similarmente aos conceitos custos e
riscos e ja definidos anteriormente, € um conceito que encerra em si mdultiplas
defini¢des.

De acordo com a norma ISO 9000:2005, qualidade é “grau de satisfacdo de
requisitos dado por um conjunto de caracteristicas intrinsecas” em que requisito
significa “necessidade ou expetativa expressa, geralmente implicita ou obrigatéria” e
caracteristica significa “elemento diferenciador’. De acordo ainda com a ISO
9000:2005, qualidade “pode ser usado com adjetivos, tais como, bom, mau ou
excelente”.

De acordo com Dale et al. (2007) a definicdo do conceito de qualidade depende
do contexto em que o mesmo € inserido, devendo o comunicador, emissor, antes da
utilizacdo do mesmo, comecar sempre por apresentar a definicdo por si entendida, a
fim da sua compreenséo por parte do emissor. Para o ambito do presente estudo,
em virtude do mesmo se inserir na area da gestdo, o conceito qualidade é definido

por Dale et al. (2007:5), como “entendimento e posterior satisfagcdo dos requisitos do
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cliente de modo a melhorar os resultados do negdécio; melhoramento continuo dos
Nossos comportamento e atitudes, assim como, processos, produto e servigos;
assegurar que o foco no cliente é visivel em tudo o que é feito”.

Assim sendo, para o presente trabalho definir-se-a qualidade como o grau em
gue um conjunto de caracteristicas de determinado produto e/ou servi¢o satisfaz os
requisitos do cliente e de forma a melhorar o desempenho do negécio, a qual
encerra em si as duas anteriores definicbes apresentadas, e se insere no contexto
da gestao, area de aplicagdo do outsourcing.

Por ultimo, e afim de um completo entendimento dos diferentes conceitos
associados ao outsourcing, importa agora definir o conceito de inovacéo. O conceito
inovacao, a semelhanca do conceito qualidade, do conceito custo, do conceito risco,
€ um conceito amplamente utilizado na linguagem corrente do nosso dia-a-dia.

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Economico — OCDE ou OECD em inglés, a mesma define inovacdo como a
“implementacdo de um novo ou significativa melhoria/aperfeicoamento de um
produto, servico ou processo, um novo método de marketing ou uma nova pratica
organizacional nos negécios, da organizacdo do lugar de trabalho ou de relacdes
externas” (OECD, 2005:46), a qual apresenta como requisito minimo que o produto,
servi¢o, processo, método de marketing ou o método organizacional sejam novos,
ou que tenham sofrido significativas melhorias.

Igualmente, Rogers (1998) é outro dos autores que apresenta algumas
definicbes para o conceito inovacdo. Segundo Rogers (1998:8-9) inovagdo €
“qualquer produto ou servico novo ou substancialmente melhorado/aperfeicoado, o
qual tem sido comercializado, ou qualquer processo novo ou substancialmente
melhorado/aperfeicoado usado para a producédo de produtos ou servi¢os”, e na qual
se considera novo, como algo que é “novo para o negdécio”; ou, em termos do
contexto comercial, de negdcios, “inovagcdo € qualquer coisa que é novo ou com
uma melhoria significativa, feita pela empresa para criar valor adicional, quer
diretamente para a empresa, ou, quer indiretamente para o0s clientes”,
acrescentando relativamente a primeira definicdo, o facto da criagdo de valor, e
“considerando que a criagdo de conhecimento abstrato ou a invengdo de novos
produtos ou processos, ndo é normalmente considerado inovacdo até serem
incorporados nas atividades de producéo da empresa”.

Assim sendo, e tendo em consideracdo o ambito do presente estudo, definir-
se-a inovacado de acordo com a segunda definicdo apresentada por Rogers (1998),
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ou seja, inovacdo é qualquer coisa que é novo ou com uma melhoria significativa,
feita pela empresa para criar valor adicional, quer diretamente para a empresa, ou,
quer indiretamente para os clientes, pois, como foi descrito a quando da definicdo de
vantagem competitiva, o objetivo final de qualquer empresa é satisfazer os seus

clientes de melhor forma que os seus concorrentes.

2.1.5 Modelo Analytic Network Process
O método Multicriteria Decision Making (MCDM), no qual se insere o modelo

Analytic Network Process (ANP), consiste hum método importante no apoio a
tomada de decisdes estratégicas, sendo estas consideradas, as decisdes que por
norma sao tomadas pelos lideres de uma organizacéo, e que afetam criticamente a
mesma, revelando-se essenciais para o seu desempenho (Montibeller e Franco,
2010). O MCDM, em termos gerais, consiste num conjunto de técnicas que permitem
avaliar possiveis solu¢cdes com base em critérios, e selecionar a melhor (Esfahani et
al., 2013).

Tal como anteriormente referido, tendo como base o meétodo MCDM,
apresenta-se o modelo ANP, desenvolvido como uma generalizacdo e em resposta
as limitacbes do modelo Analytic Hierarchy Process (AHP), modelo mais
referenciado em termos da literatura.

De acordo com Saaty (1996), de modo generalista, as pessoas fazem trés
tipos gerais de julgamentos, em termos da importancia, da influéncia ou da
probabilidade, e usam estes julgamentos para selecionar a melhor alternativa
(solucdo de um dado problema). A realizacdo desses julgamentos tem por base o
conhecimento adquirido pela pessoa, 0s quais podem gerar padrdes de exceléncia
ou de mediocridade para avaliacdo das alternativas, ou uma analise beneficio, custo
e risco do problema. Quando o problema obedece a situa¢des praticas e a normas,
0 conhecimento adquirido apresenta-se como uma excelente ferramenta de
avaliacdo das alternativas individualmente. No entanto, sempre que tal ndo se
verifiqgue, constata-se que o melhor método, e em muitas situagdes Unico, é a
comparacdo das alternativas. Ora esta é a ideia subjacente ao modelo AHP, que
inclui em si ambos os métodos, avaliacdo e comparacao.

O modelo AHP consiste na medida relativa, em termos de uma escala
absoluta, dos diferentes critérios, tangiveis e intangiveis, considerados para a
obtencdo da solugdo do problema, com base no conhecimento de pessoas
experientes e especializadas, de forma a reduzir um problema multidimensional num
problema de uma unica dimensdo. As decisbes sao determinadas por um unico
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namero que representa a melhor solugédo, ou por um vetor de prioridades que da
uma ordenacéo das diferentes solugbes possiveis.

O modelo ANP, construido a partir do modelo AHP, difere deste, por ter em
consideracdo a possivel existéncia de dependéncias entre os elementos da
hierarquia que constituem o problema, independentemente dos seus niveis. Este
facto revela-se de extrema importancia, face a circunstancia, de muitos dos
problemas ndo poderem ser estruturados hierarquicamente, em virtude das varias
ligacbes existentes entre 0s seus elementos. Deste modo, o modelo ANP, é
representado por uma rede, ao contrario do modelo AHP, representado por uma
hierarquia, isto €, o modelo ANP utiliza uma rede de conexdes sem a necessidade
de especificar niveis como num sistema hierarquico (Saaty, 1996, 1999), e conforme

apresentado na figura 1.

Figura 1 — Diagramas de Decisédo
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Fonte: Saaty (1999)

O modelo ANP é o acoplamento de duas partes: a primeira, consistindo numa
hierarquia de controlo ou numa rede de critérios e subcritérios que controlam as
varias interacbes; e a segunda, consistindo numa rede de influéncias entre
elementos. A rede varia de critério para critério, sendo gerada uma diferente matriz
de influéncias por cada critério de controlo. Por fim, cada uma das matrizes geradas
é ponderada, tendo como fator de ponderacao a prioridade/peso do respetivo critério
de controlo, sendo de seguida, os resultados sintetizados por meio da adicdo de
todos os critérios de controlo. O conceito Influéncia é a chave do modelo ANP
(Saaty, 1996, 1999).
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A fim da melhor combinagcdo entre os varios objetivos e critérios, todos os
julgamentos qualitativos s&o expressos numericamente, permitindo a avaliacdo de
fatores tangiveis e intangiveis. De igual forma, de modo a tornar esse julgamento o
mais impessoal e credivel possivel, devem-se fazer comparacbes de pares
reciprocos de forma cuidada e cientifica. A escala usada para a realizacdo desses
julgamentos é a escala apresentada no quadro 1, sendo 0s mesmos inicialmente
efetuados de forma qualitativa, ao qual lhe correspondera um valor numérico. O
resultado desse julgamento é a ja supracitada matriz de influéncias. (Saaty, 1996,
1999). Ao fazer as comparacdes de pares reciprocos sédo formuladas questbes em

termos de dominéancia ou influéncia.

Quadro 1 — Escala Fundamental

1 Igual importancia

3 Moderada importancia de um sobre o outro
5 Forte ou essencial importancia

7 Muito forte ou de importancia demonstrada
9 Extrema importancia

2,4,6,8 Valores intermédios

Usar valores reciprocos para a comparagdo inversa

Fonte: Saaty (1996)

O modelo ANP é muitas vezes estudado através de uma hierarquia de controlo
ou um sistema de controlo de Beneficios, um segundo de Custos, um terceiro de
Oportunidade e um quarto de Riscos. Os resultados sintetizados dos quatro
sistemas de controlo sdo combinados através do quociente entre o produto dos
Beneficios e Oportunidades e o produto dos Custos e Riscos por cada alternativa,
ou de outra forma, e melhor, de acordo com Saaty (2005), pela diferenca entre as
somas dos Beneficios e Oportunidades, e a soma dos Riscos e Custos.
Seguidamente, e depois da normalizacdo dos resultados ao longo de todas as
alternativas em estudo, € entdo determinado o melhor resultado (Saaty, 1996, 1999,
2005).

Mais se refere, que a fim da formulacdo de critérios e subcritérios para o0s
sistemas de controlo Beneficios e Oportunidades, deve-se perguntar quais sdo 0s
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principais beneficios ou que apresentam a maior oportunidade de influenciar a
respeito deste critério de controlo; por sua vez, para 0s sistemas de controlo custos
e riscos, deve-se perguntar quais 0s principais custos em gue se incorre ou enfrenta
0 maior risco (Saaty, 1996, 1999).

Refere-se igualmente, que a utilizacdo do modelo ANP tem o seu inicio com a
estruturacdo do problema nos seus varios elementos de decisdo e estruturados
numa ou varias redes, constituida por clusters, com um ou mais ndés, na qual se
inclui, o objetivo final, os critérios, subcritérios e alternativas, com todas as suas

interacdes e influéncias.

2.2 Estado da Arte
Conforme ja anteriormente referido, fatores como a globalizacdo, o avanco

tecnologico ao nivel das Tecnologias da Informacéo, e aos quais agora se junta, as
reformas do setor publico e a maior procura e exigéncia por parte dos consumidores,
tém forcado as organizacbes a serem mais flexiveis e a possuir uma maior
capacidade de resposta as constantes necessidades e exigéncias dos
consumidores. Resultante destas mudancas, muitas organizagbes que
anteriormente realizavam as suas atividades internamente, foram forcadas a
procurar solucdes externamente ao seio da propria organizacdo, ou seja, a recorrer
ao Outsourcing (Corbett, 2004; Mclvor, 2006; Page et al., 2010).

Enquanto os fatores da globalizacdo e do avanco tecnolégico ao nivel das
Tecnologias da Informacéao, foram ja abordados ao longo do capitulo um do presente
trabalho, importa agora, de forma sumaria, descrever os fatores das reformas do
setor publico e a maior procura e exigéncia por parte dos consumidores.

Para alguns autores, o aumento do recurso ao outsourcing por parte das
organizacOes, foi em muito influenciado pelas reformas do setor publico ocorridas
em alguns paises, homeadamente os Estados Unidos da América e o Reino Unido,
em meados das décadas de 80 e 90 do século passado. Estes defendem, que
certos ativos e atividades devem ser transferidos do setor publico para o setor
privado, de modo a se conseguir obter um aumento do seu desempenho, uma vez
acreditar-se que um melhor resultado € obtido através do recurso a solucdes
existentes num mercado competitivo, como é o mercado de atuacdo do setor
privado. (Mclvor, 2006; Pirannejad et al., 2010; Rosebush et al., 2012)

Esta vertente, considera como importantes linhas condutoras deste processo, a

reducdo dos custos e a utilizacdo eficiente dos recursos, 0s quais implicam em
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termos do setor publico, uma reducdo de escala e mudanca do paradigma de
administracao, passando-se de uma estrutura hierarquizada, para uma estrutura em
rede, mais flexivel e orientada para o cliente e em concordancia com as alteragfes
ocorridas nas organizacoes do setor privado. Refere-se que a realizacdo destas
alteracdes, em muitas das situacgdes, implica a contratualizacdo de terceiros, third-
parties, ou seja, 0 recurso ao outsourcing.

No que concerne ao fator da maior procura e exigéncia por parte dos
consumidores, refere-se que em muitos setores de atividade, a procura dos
consumidores tem-se tornado cada vez mais sofisticada, em termos de inovacéao,
baseada no simples conhecimento de aspetos como o preco, disponibilidade e
fiabilidade e, continuadamente exigindo por novas coisas, 0s quais levam a uma
crescente dificuldade para as organizacdes na tentativa de procurar fidelizar o seu
cliente por longos periodos de tempo.

Tal como referido por Corbett (2004), o atual consumidor surge de todos e
gualquer lugar, “moldado” pelos diferentes aspetos socioculturais, os quais fazem
gue as suas necessidades sejam, em termos gerais, bastante dispares. Estes factos
obrigam as organizacfes a terem de melhorar a sua capacidade de resposta, quer
em tempo, quer em termos da sua capacidade de inovagdo, relativamente as
necessidades dos seus potenciais clientes, quaisquer que ele seja. Deste modo, e
de forma a obviar esta situacdo, e procurar aumentar a sua capacidade de resposta,
as organizacdes sao forcadas a antecipadamente procurar saber as necessidades
dos consumidores e a procurar constantemente a inovacdo dos seus produtos e
servicos. Assim sendo, as organizacdes necessitam de continuamente realizarem
trabalhos de pesquisa, ao nivel do marketing, e de estarem permanentemente
atualizadas, caso nao seja possivel estar na vanguarda, na lideranca, ao nivel das
suas competéncias. Ora, 0 conjunto destas solugcbes, apresenta-se em muitas
situacdes, inexequivel de realizar internamente por parte de uma organizacao, tendo
assim a mesma, de recorrer ao outsourcing (Mclvor, 2006).

Em suma, subjacente a estes quatro fatores de mudanca ocorridos ao nivel do
ambiente econdmico e comercial, encontram-se as principais motivagbes de uma
organizacao para a tomada de decisdo de Outsourcing, ainda que muitas vezes esta
seja tomada de forma quase irracional, e que sdo, a reducdo dos custos e 0
aumentar o seu desempenho em termos da produtividade e competitividade, fatores
vitais para a existéncia de qualquer organizacado (Corbett, 2004, Mclvor, 2006,

7

Slovaki et al.,, 2011; Yang e Peng, 2012). Esta ideia, é igualmente reforcada por
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Dahlberg e Nryhinen (2006), os quais referem que no atual contexto econémico e
comercial, os objetivos do outsourcing ndo sdo unicamente econdémicos, mas de
igual forma, estratégicos (alinhamento de todas as fungbes com os objetivos
corporativos da organizacdo e focados nas suas core competence), tecnolégicos (a
manutencdo e acompanhamento da constante evolucdo tecnoldgica) e sociais
(melhorar a qualidade dos servigos e satisfagdo do cliente), visando deste modo, o
aumento da competitividade de uma organizacao.

As organizacbes, qualquer que seja o0 seu ramo de negocios, utilizam
continuadamente o outsourcing, como forma de melhorar os seus produtos e
servicos. Lacity e Willcocks (2013) referem que o mercado mundial do Business
Process Outsourcing (BPO), em 2012 foi estimado como valendo 309 bilides de
dolares americanos, inserindo atividades tais como as financas e contabilidade,
gestdo de recursos humanos e consultoria juridica, e apresentando uma taxa de
crescimento anual de aproximadamente 25 por cento. Contudo, e conforme referido
em Mclvor (2006), muitas organizagdes possuem escassos e limitados
conhecimentos sobre o outsourcing, 0os seus beneficios e riscos, e como elas os
devem gerir. Se a esta circunstancia, aliarmos o facto de como referido por Corbett
(2004:3) “mais de 90 por cento das empresas dizem que 0 outsourcing € uma
importante parte da sua estratégia global de negdcio” constata-se da atual utilizagéo
do outsourcing por parte das diferentes organizacdes, e da necessidade da sua
deciséo ser o mais objetiva e racional possivel.

Assim, e considerando o Outsourcing uma atividade estratégica, a sua decisao
deve envolver todos os niveis de uma organizacéo, tatico, operacional e estratégico.
Ou seja, o Outsourcing, como atividade estratégica que pode influenciar e ser
influenciada pela estratégia global da empresa (Brewer et al., 2013; Mclvor, 2006),
deve integrar o processo de planeamento estratégico da empresa (Mclvor, 2006;
Corbett, 2004), devendo a tomada da decisdo de outsourcing, envolver todo um
estudo detalhado e profundo, tal como referido por EImuti et al. (1998) em Brewer et
al. (2013) “as empresas que exploram o outsourcing como uma ferramenta para
aumentar o seu desempenho de negdcio, devem fazer uma analise estratégica
completa de todos os aspetos do seu negdcio, a fim de determinar os beneficios que
podem ser obtidos pela adocdo do outsourcing para as suas funcdées nao
nucleares.”. Isto €, toda a decisdo de Outsourcing, deve ter como principal foco, os
objetivos globais da organizacao.
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Neste sentido, e dada a crescente utilizacdo por parte da maioria das
organizacdes da ferramenta do outsourcing, tornou-se imperioso, que a gestao do
outsourcing, a sua tomada de decisdo, fosse corretamente estudada.

Decorrente deste facto, Mclvor (2009, 2011) propde um processo de decisao
do Outsourcing, a matriz “The Sourcing Strategies”, que relaciona a contribuicdo da
vantagem competitiva face a posicao relativa da capacidade (desempenho) de uma
determinada empresa e/ou organizacédo, afim da determinagéo do tipo de estratégia
de sourcing que a mesma deve adotar. Esta analise revela semelhancas a outras
ferramentas de analise/formulacdo estratégica existentes, tais como, a matriz BCG,
a matriz SWOT ou o modelo de Porter, entre outros.

Corbett (2004) é outro dos autores que propde alguns modelos de analise a
deciséo de outsourcing, como sédo exemplos, o “Sourcing as Strategy”, o “Expanding
the Value Model” e o “Market-Driven Decisions”, entre outros.

O modelo “Sourcing as Strategy”, consiste em determinar as possiveis fontes
de vantagens competitivas para uma organizacao (internas - dentro da organizacao,
externas - exteriores a organizacao, ou combinacao de ambas), e deste modo tomar
a decisdo da adocao de outsourcing ou insourcing, consoante a fonte de onde as
mesma provenham.

O modelo “Expanding the Value Model” tem subjacente que qualquer
organizacdo tem de justificar financeiramente as suas decisdes, quer pela reducéo
de custos, quer pelo aumento da receita, quer pelo aumento do retorno dos ativos,
quer pela combinacdo destes. Como j& se referiu, uma das principais motivagfes da
decisédo do outsourcing é a reducéo dos custos, que como mais a frente veremos, é
igualmente um dos seus beneficios. Este modelo, oferece entdo, uma maneira de
compreender e medir os beneficios da ado¢do do outsourcing, através da afericao
do valor global do processo de outsourcing, GBPOV:

GBPOV = [ (Business Case) X (Acceleration + Flexibility) ]'nnovation
em que Business Case é o valor da organizacdo; Acceleration, que esta relacionada
com a possibilidade da organizacdo ter acesso a novas e mais avancadas
tecnologias, processos e competéncias de modo mais rapido do que teria operando
internamente (insourcing); Flexibility, que esta relacionada com a possibilidade de
aumento e diminuicdo dos recursos de forma a fazer face as constantes mudancas
do mercado global; e Innovation, que estd relacionada com o numero de
ideias/inovagdes que podem ser identificadas e implementadas durante o periodo do

outsourcing.
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Por sua vez, o modelo “Market-Driven Decisions” consiste na andlise a decisao
da adocdo do outsourcing como resposta as oportunidades que o mercado global
oferece, no que respeita a eventuais entidades com possibilidades de fornecer os
produtos e/ou servicos pretendidos pela organizacdo contratante, isto €, quando as
competéncias internas da organizacdo sao superiores as detidas pelos diversos
agentes no mercado global, a atividade € realizada internamente - insourcing,
quando as competéncias da organizagdo contratante sdo inferiores as detidas pelos
diversos agentes no mercado global, a atividade €& realizada externamente —
outsourcing.

Sen e Zhu (1996) séo outros dos autores que propdem um modelo de deciséo
sobre o outsourcing, propondo um modelo econdmico para determinar o grau 6timo
do compromisso de outsourcing por parte de uma organizagéo, ou seja, um modelo
econdémico que permita determinar as condicdes sobre as quais uma organizacao
adota a decisdo do outsourcing de uma determinada atividade, quer na sua
totalidade, quer parcialmente, ou ndo adota sequer o outsourcing. Este modelo tem
como base a equacéo a seguir apresentada, e que relaciona a receita proveniente
da venda de determinado produto e/ou servico e 0 seu custo:

[T=P-V-F,
em que [] representa o lucro; P representa o preco de uma unidade produzida; V
representa 0s custos variaveis por unidade produzida; e F representa os custos fixos
por unidade produzida.

A partir desta equacdo fundamental, Sen e Zhu, e tendo como variaveis de
estudo, para além das ja descritas, as variaveis yV, Ca, a , n e PMT, determinam as
condi¢cdes que levam a adocdo do outsourcing de determinada atividade, na sua
totalidade ou parcialmente, ou & ndo adogdo. E importante referir, que yV representa
0S custos variaveis por unidade produzida por entidade externa contratada, tendo
12y>0; Ca representa 0s custos adicionais devido a adog¢do do outsourcing; a
representa a quantidade/por¢cédo do processo/atividade outsourced expressa como
fracdo do produto e/ou servigo, e em que 0< a <1; n representa a sensibilidade do
custo fixo, F, para o outsourcing, e em que n>0; e PMT representa o pagamento feito
pela organizacdo contratante a organizacdo contratada, outsourced; e permitindo
reescrever a anterior equacao da seguinte forma:

[MT=P-(A-a)"F-(1-a)V-a(PMT + Ca).
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Mais recentemente, Tjaeder et al (2013), propdem um modelo de decisédo para
o Outsourcing, combinando as ferramentas do modelo ANP e do Balanced
Scorecard (BSC), ferramenta desenvolvida por Kaplan e Norton por volta de 1992.

O BSC é uma ferramenta que permite fazer a avaliacdo de desempenho de
uma organizacao de acordo com quatro diferentes perspetivas, e ndo unicamente a
financeira que apenas conta a histdria passada e ndo perspetiva o desempenho
futuro, ou seja, segundo a perspetiva Financeira, Clientes, Procedimentos Internos
e, Aprendizagem e Crescimento, assim como, permite fazer a articulagdo das varias
unidades de negocio, departamentos, setores de uma organiza¢do, numa perspetiva
global, a fim da obtencdo dos objetivos estratégicos pré-determinados e de encontro
a sua Missdo e Valores. De outra forma, o BSC é uma ferramenta de gestéo,
concebida para ser o motor principal do negécio, visando focar a organizacdo na
implementacéo da estratégia (Kaplan e Norton, 1992).

Posto isto, 0 modelo desenvolvido por Tjaeder et al. (2013), tem subjacente ao
seu processo de tomada de deciséo, a interagdo dos elementos por si considerados,
como envolvidos na tomada de decisdo de outsourcing, isto €, os seus beneficios e
custos, e um conjunto de referéncias financeiras e nao financeiras para a decisao de
outsourcing em situacbes especificas. A ferramenta BSC permite obter esses
elementos dentro de um quadro que possibilita de igual modo, a avaliagdo continua
do desempenho estratégico, enquanto que a ferramenta ANP, providencia a
estrutura e 0 processo que permitem ao decisor a atribuicdo da importancia dos
diferentes critérios envolvidos no processo de decisdo e, a escolha das ac¢fes a
implementar para a consecu¢do dos objetivos pré-definidos, ou seja, a tomada de
deciséo.

O estudo deste modelo foi suportado pela sua aplicacdo numa empresa de
referéncia na area da construgdo civil do estado de Minnesota, Estados Unidos da
América, denominada de BC Inc, com a qual, ou mais corretamente, a sua gestao
executiva e incluindo nesta o préprio Chief Executive Office, vulgarmente
denominado de CEO, elencaram os dezassetes diferentes critérios, divididos pelas
guatro perspetivas de acordo com a ferramenta do BSC e conforme figura 2, assim
como, as suas respetivas importancias, pesos, quando comparados entre si, e as
possiveis alternativas (solu¢des do problema), Insourcing, Outsourcing ou Selective
Outsourcing.
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Figura 2 — Quadro de Decisdo Estratégica
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No entanto, da analise de todos estes modelos, constata-se que 0s mesmos
apresentam limitacdes, facto que por si s6, € comum e impossivel de limitar em
qualquer acontecimento. Pelo seu estudo, verifica-se que na sua analise a decisao
de outsourcing, apenas sao contemplados de forma muito parcial os diferentes
critérios de apoio a essa decisado. Isto €, o modelo “The Sourcing Strategies” incidiu
no estudo de um unico tipo de setor, setor financeiro, e considera apenas as
variaveis vantagem competitiva e desempenho, que podendo englobar na sua
avaliacdo outras variaveis, ndo o faz de forma explicita; o modelo “Sourcing as
Strategy”, a semelhanca do modelo anterior, considera apenas a variavel vantagem
competitiva; o modelo “Expanding the Value Model”, apresenta como principal
limitacdo na andlise da decisdo de outsourcing, o facto de apenas ter em
consideracdo os eventuais beneficios que possam provir da ado¢do do outsourcing,
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e ndo tomar em consideragdo 0s riscos inerentes ao mesmo; o modelo “Market-
Driven Decisions”, apresenta como principal limitacdo o facto de apenas analisar o
mercado global dos possiveis fornecedores do outsourcing; e o modelo econémico
de Sen e Zhu, apresenta como principais limitacdes o facto de apenas incorporar na
sua analise parametros economicos, e ndo considerar a oportunidade existente ou
ndo no mercado global dos possiveis fornecedores do outsourcing, e 0S riscos
inerentes ao mesmo.

No que concerne ao modelo proposto por Tjaeder et al. (2013), sendo um
modelo baseado na ferramenta ANP, tal como o modelo a estudar no presente
trabalho, e combinando com uma das mais poderosas ferramentas estratégicas de
gestdo, o BSC, o que |Ihe permite ser mensuravel e relacionar entre si 0s varios
elementos de decisdo, apresenta como principais limitacdes na deciséo estratégica
de sourcing, o facto de ndo considerar de forma explicita os riscos inerentes ao
outsoucing, de apenas considerar um namero reduzido de riscos e, o facto de néo
considerar os efeitos da possivel existéncia ou ndo, de eventuais third-parties e sua
localizac&o geogréfica. E igualmente de referir, que sendo um modelo que combina
a ferramenta do BSC, que permite realizar a analise de uma organizacdo de acordo
com as ja referidas quatro perspetivas, e deste modo, incluir no seu estudo os
diferentes beneficios associados ao outsourcing, ainda que nao explicitamente
referidos, o decisor deve ter sempre presente, que na comparagao entre 0s varios
critérios, deve contemplar a presenca dos riscos que poderado estar subjacentes aos
mesmos. Resumindo, este modelo, embora permitindo contemplar e interrelacionar
as diferentes perspetivas e indicadores de medida, os quais providenciam uma visao
abrangente da organizacdo para a sua analise estratégica, apresenta-se com um
modelo com pouca objetividade na analise custo-beneficio no que a decisdo do

outsourcing diz respeito.

2.3 Enquadramento Teorico
A andlise das varias teorias existentes no campo da economia, do

relacionamento entre organizagfes, da estratégia de negocio, tais como a teoria
Transaction Cost Economics, a teoria Resource-Based View, a teoria Knowledge-
Based View, a teoria Relational View, entre outras, permitem aos varios autores de
estudos sobre a tematica do Outsourcing, o desenvolvimento do préprio conceito em
termos dos seus aspetos tedricos, nomeadamente, objetivos, vantagens,

desvantagens, motivacao, entre outros diferentes pontos de analise.
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Mais se refere, e de acordo com Corbett (2004), que quando uma organizacao
esta a avaliar a possibilidade da adocéo da estratégia de outsourcing, a organizacao
esta a realizar uma avaliacdo do tradeoff entre os possiveis beneficios e os riscos
associados ao mesmo.

De igual forma, a fim de se conseguir uma rigorosa analise no estudo da
Tomada de Decisdo de Sourcing, torna-se imperioso uma correta avaliacdo do poder
de influéncia dos diferentes critérios no que concerne as alternativas possiveis, e no
presente modelo proposto, Outsourcing ou Insourcing. Essa avaliagao torna-se mais
simples, se todos os critérios conseguirem ser analisados de forma tangivel. Como é
facilmente percebivel, qualquer tomada de decisdo, é feita com base em factos
passados e presentes e dos quais se perspetivam os resultados futuros a obter
consoante a decisdo tomada, ou seja, a alternativa escolhida, revelando-se esta
tarefa mais simples, quando os mesmos tomam a forma tangivel.

Assim sendo, recomenda-se sempre que possivel, a passagem de todos os
critérios intangiveis para tangiveis, propondo-se para tal, a adocdo do processo
seguinte, constituido por apenas dois passos: primeiro, determinar o provavel
impacto econémico em termos do valor para os shareholder — em termos dos custos,
receitas, ativos; segundo, calcular o tamanho desse impacto (Corbett, 2004).

Deste modo, no final de cada um dos préximos trés pontos do presente estudo,
sera apresentada um quadro com diferentes indicadores de medida, que mais néo
sdo do que indicadores, tanto quanto possivel, tangiveis, para avaliacdo dos
diversos beneficios, riscos e oportunidades associados ao outsourcing, sabendo-se
contudo, que nem sempre é exequivel a transformacdo de fatores intangiveis em

fatores tangiveis.

2.3.1 Beneficios do Outsourcing
Os Beneficios do Outsourcing, ou seja, as suas vantagens, desempenham o

papel de forca motivacional, gerador de expetativas, conjunto de resultados
esperados obter pelas organizacdes, ao adotarem o outsourcing como sua deciséo
de sourcing.

A teoria Transaction Cost Economics (TCE), inicialmente criada por Coase
(1937) e posteriormente desenvolvida por Williamson (1975), € a teoria que maior
influéncia tem tido no desenvolvimento do quadro de trabalho para a avaliagao e
gestdo do outsourcing (Harland et al., 2005; Mclvor, 2006; Jain e Natarajan, 2011;
Guimaraes e Crespo, 2013; Tjaeder et al., 2013). A analise dos custos de transacéo

combina teorias econémicas com teorias de gestdo, a fim de determinar qual devera
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ser o melhor tipo de relacionamento a adotar por uma organizacdo com o mercado
onde a mesma atua, sendo este o tema central desta teoria, ou seja, as
propriedades da transacdo é que definem o tipo de estrutura de controlo a adotar
pela organizacéo, isto €, 0 seu compromisso com o mercado.

A teoria TCE considera que as organizacdes sdo racionais e oportunistas na
procura do lucro, dando deste modo origem a classica questdo: Devera uma
organizacdo produzir internamente ou comprar no mercado externo? A fim da
obtencdo da resposta a esta questdo, as organizacbes devem ponderar entre 0s
custos de Producdo (custos internos) e os custos de Transacdo, devendo incluir
estes Ultimos, 0s custos operacionais (custos relativos a procura no mercado do
third-party mais adequado, isto é, a etapa procurement) e 0S custos contratuais
(custos relativos a negociacdo e celebracdo de contrato e, os custos de
monitorizacéo e obrigacdo do cumprimento do mesmo), e na situagdo dos custos de
Producdo serem superiores aos custos de Transacao, a organizacao devera adotar
0 outsourcing, em detrimento da producédo interna, isto é, o insourcing (Dhar e
Balakrishnan, 2006; Tjaeder et al., 2013). Ou seja, segundo a teoria TCE, a resposta
a classica questédo de «make or buy», é determinada pela op¢do com melhor relacao
custo-beneficio (Harland et al., 2005).

Segundo a teoria TCE, a organizacdo denominada de comprador, deve
estabelecer uma estrutura de controlo, compromisso, com a organizacao
denominada de cliente, de modo a assegurar o cumprimento do acordo
estabelecido, isto €, a entrega do produto e/ou servico na quantidade, qualidade e
precos acordados, com inerentes custos para o comprador, custos de transacéo. E a
fim da monitorizacdo do cumprimento desse contrato que se verifica importante o
estabelecimento dos ja denominados SLA, sendo tanto mais relevante, quanto mais
complexa for o nivel da transacao.

Conforme Mclvor (2006), segundo a teoria TCE, uma organizacdo devera
adotar o outsourcing para a realizacdo de uma determinada atividade, sempre que a
sua realizacao internamente requerer um investimento excessivo, para se conseguir
obter o mais baixo custo unitério.

Em concordancia com esta teoria, observa-se o efeito obtido com as
denominadas economias de escala, as quais através do aumento do volume de
producado, permitem obter uma reducédo do custo unitario (Hollensen, 2007), e que,
proporcionado por possiveis third-parties especializados na producdo de

determinado produto e/ou servico, permitem obter uma reducdo de custos a
31



organizacdo que recorre ao outsourcing (Corbett, 2004; Mclvor, 2006; Bustinza et
al., 2010; Jain e Natarajan, 2011; Kumari, 2013).

Existem igualmente outros estudos, que partindo da teoria TCE, associam o0
outsourcing com a possibilidade de uma organizacdo conseguir transformar muitos
dos seus custos fixos em custos variaveis, para além da possivel reducdo dos
custos, com todas as vantagens financeiras dai decorrentes, ou seja, a organizacao
transfere muitos dos seus custos fixos para a entidade outsourced, transformando-
os desta forma em custos variaveis e dependentes do contrato estabelecido, e
obtendo-se igualmente assim, uma possivel reducdo dos seus custos, com a
oportunidade da sua canalizagdo para outros areas de negoécio (Corbett, 2004,
Mclvor, 2006; Jain e Natarajan, 2011).

Contudo, a teoria TCE, em virtude de apenas focar a sua atencdo no fator
custos em termos do seu entendimento de quais deveriam ser as fronteiras de uma
organizacao, ou dito de outra forma, o seu relacionamento com o mercado, comecgou
a ser criticada (Mclvor, 2006; Tjaeder et al., 2013), dando assim lugar, a uma teoria
alternativa, a teoria Resource-based View (RBV).

Atualmente, muita da literatura existente no ambito da estratégia de negdcio €
dominada pela teoria RBV, a qual tem subjacente o papel dos recursos detidos por
uma organizacdo como o principal condutor para a rentabilidade e vantagem
estratégica da mesma (Mclvor, 2006).

A teoria RBV baseia-se na ideia de uma organizacdo possuir um conjunto de
recursos, recursos internos, que lhe permitem por um lado, obter uma sustentavel
vantagem competitiva e, por outro, obter um desempenho de negécio duravel. A
teoria RBV foca-se nos recursos e capacidades, que formam a base desta vantagem
competitiva (Bustinza et al., 2010).

Outra teoria muito similar, e por alguns autores, designadamente, Guimaraes e
Crespo (2013) e Tajeder et al. (2013), vista como uma evolucdo desta, € a teoria
Knowledge-based View (KBV). A teoria KBV vé uma organizagdo como um pacote
de recursos ou conjunto de conhecimentos, e segundo a qual, uma organizacéo
procura melhor alocar os recursos existentes e, de igual forma, obter novos recursos
de modo a atingir a eficiéncia econdémica (Tjaeder et al., 2013).

Refere-se que o conhecimento que uma organizacao utiliza no desempenho
das suas atividades, pode ser considerado um recurso, o qual, em virtude das suas
caracteristicas, tem-se tornado o eixo central das mais recentes teorias de recursos

e capacidades (Bustinza et al., 2010).
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Em forma de resumo, de acordo com as teorias RBV e KBV, associa-se o
sucesso do desempenho de uma organizagdo, da sua capacidade de ganhar e
sustentar a sua vantagem competitiva, nos recursos, capacidades e conhecimentos,
ou de uma forma mais global, competéncias, que a mesma detém internamente, ou
na situacdo de as ndo possuir, procurar a sua aquisicdo no exterior, ou seja, no
mercado, nomeadamente por intermédio do outsourcing. Relembra-se, que
conforme ja anteriormente referido, segundo Porter (1998), as fontes de vantagem
competitiva sdo a lideranca pelos custos e a diferenciacdo, revelando-se assim
essencial a uma organizacdo, deter internamente ou ter acesso, as competéncias
gue lhe permitam satisfazer os seus clientes melhor que os seus concorrentes.

De acordo com Mclvor (2006) foi igualmente a partir da teoria RBV, que evoluiu
a abordagem da core competence e o0 seu relacionamento com o0 outsourcing.
Hamel e Prahalad (1994) referem que a teoria RBV tem subjacente, que 0s recursos
e capacidades nucleares de uma organizacgéo, constituem o maior e mais importante
fator para uma organizagdo manter a sua vantagem competitiva, devendo assim,
uma organizagao investir nas atividades que constituem as suas core competence e
outsource as restantes.

Esta mesma ideia € reforgcada por Quinn e Hilmer (1995), que referem que uma
organizagdo deve concentrar 0S seus recursos num conjunto de core competence,
onde ela possa criar valor Unico para os seus clientes e, estrategicamente, recorrer
ao outsourcing para as atividades que nao representem uma necessidade
estratégica critica, nem capacidades especiais para a organizagao.

A obtencdo, criagdo e desenvolvimento de competéncias, segundo a
abordagem das core competence, revela-se fundamental e tem importantes
implicacdes, na selecdo das atividades que devem ser mantidas no interior da
organizacdo e aquelas que devem ser externas a organizacdo (Mclvor, 2006;
Mohiuddin e Su, 2010).

De acordo com alguns autores esta focalizacdo nas competéncias nucleares
permite a libertacdo de capitais para aplicacdo em futuras oportunidades, sem a
necessidade de recorrer a empréstimos e seus custos inerentes, assim como, o
aproveitamento dessa libertacdo de capital para maior investimento na formacéo e
treino e, no melhoramento das perspetivas de promocéo dos diversos trabalhadores
no seio da organizacdo, com fortes implicacbes ao nivel da sua motivacdo e
consequente produtividade (Corbett, 2004; Harland et al., 2005; Mclvor, 2006, Page
et al., 2010; Jain e Natarajan, 2011; Peslak, 2012).
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Outra teoria que tem auxiliado os diversos estudos no desenvolvimento do
quadro de trabalho para a avaliacdo e gestdo do outsourcing, € a teoria denominada
por Relational View (RV), segundo Mclvor (2006), ou Collaborative Relationship
Based View (CRBV), segundo Mohiuddin e Su (2010).

Esta teoria desenvolve e explica como uma organizacdo pode ganhar e manter
a sua vantagem competitiva, a partir dos relacionamentos entre organizacgoes,
entidades. Segundo esta teoria, RV ou CRBV, uma organiza¢gdo pode desenvolver
competéncias Unicas, através de uma cuidadosa gestdo do relacionamento com
entidades externas, designadamente, fornecedores, clientes e demais stakeholders
(Mclvor, 2006; Mohiuddin e Su, 2010).

Conforme Mclvor (2006), uma maior colaboracdo entre duas diferentes
entidades, por exemplo cliente e fornecedor, no desenvolvimento de um
determinado produto e/ou servigo pode criar conhecimento tacito, isto €, um recurso
altamente pessoal, bastante dificil de ser passado e partilhado (Bustinza et al.,
2010), podendo a criagédo deste conhecimento servir de fonte para a inovacao, que
representa um dos fatores para se obter a diferenciacdo em termos da vantagem
competitiva. Em muitos dos contextos, este tipo de relacionamento, pode consistir
em termos do outsourcing.

Igualmente, decorrente da andlise e estudo destas diferentes teorias e
abordagens, verifica-se a associacdo do outsourcing como possivel fonte de
flexibilidade para uma organizacdo, permitindo-lhe aumentar a sua capacidade de
resposta, agilidade, de concentrar os recursos certos, na quantidade certa e no
momento certo, a fim de fazer face as rapidas alteragbes tecnoldgicas e
necessidades do cliente (Corbett, 2004; Mclvor, 2006). O outsourcing é uma forma
de uma organizacdo ter acesso a competéncias, recursos, normalmente mais
especializados daqueles que possui internamente, e a novas competéncias,
recursos, que muitas vezes implicam elevado investimento na sua obtencdo, isto é,
0 outsourcing significa muitas das vezes a reducao de investimento de capital, e/ou
a sua possivel libertacdo para outras areas de negocio, conforme ja anteriormente
referido.

As novas competéncias, recursos, representam igualmente, uma potencial
fonte de qualidade para os produtos e/ou servicos comercializados pela
organizacdo, uma fonte de inovacéo, o permitir ter acesso as melhores técnicas e as
melhores ferramentas tecnoldgicas, e consequentemente, aumentar o desempenho

de negdcio (Corbett, 2004; Mclvor, 2006; Page et al., 2010).
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Conforme anteriormente descrito, uma competéncia para ser uma core
competence deve passar entre outros, o teste da extensdo, ou seja, ser a fonte para
a criagdo de uma gama de produtos e/ou servigcos, fonte de inovacdo (Hamel e
Prahalad, 1994) e ser flexivel (Quinn e Hilmer, 1995), podendo deste modo, o
outsourcing apresentar-se como uma possivel fonte destas competéncias e destes
beneficios.

Por sua vez, Jain e Natarajan (2011) e Guimaraes e Crespo (2013) séo alguns
dos autores que associam o0 outsourcing a possibilidade da redugdo do risco que
qualquer organizacao enfrenta no seu dia-a-dia, qualquer que este seja, tecnoldgico,
insuficiéncia de recursos, entre outros. A adoc¢do do outsourcing significa a
existéncia de um parceiro de negécios, de um relacionamento, do qual, conforme
teoria RV ou CRBV, podem resultar sinergias que exponenciem as possibilidades de
uma organizacdo fazer face a esses riscos. Ambas as organizacfes pretendem
ganhar com este relacionamento.

Os relacionamentos colaborativos do tipo Joint Ventures, Aliancas Estratégicas,
o Franchising, entre outros, sao tipos de relacionamentos estabelecidos entre
organizacfes e associados a estratégia de outsourcing, conforme referido em Mclvor
(2006) e Corbett (2004), que auxiliam os varios autores no préprio estudo dos seus
beneficios.

Joint Ventures, correspondem a relacionamentos colaborativos, onde “duas ou
mais firmas participam no capital de uma entidade juridicamente independente,
partilhando os investimentos e lucros, mas também os riscos.” (Dias, 2005: 53), e da
gual se conclui da existéncia da possibilidade da partilha do risco e de uma possivel
reducdo do capital a investir, quando do estabelecimento deste tipo de
relacionamento no ambito da estratégia de outsourcing por parte de uma
organizagao.

Por sua vez, as Aliancas Estratégicas correspondem ‘“essencialmente a
acordos entre duas ou mais organizacbes para partilhar os custos, riscos e
beneficios associados com a oportunidade de exploracdo de novos negocios”
(Mclvor, 2006:27), na qual é explicito, a existéncia da possibilidade da reducéo do
risco para uma organizacao, quando esta recorre a estratégia de outsourcing.

Por fim, no que concerne ao Franchising, constata-se da possibilidade de uma
organizacdo com a adocédo deste tipo de relacionamento colaborativo, conseguir
uma redugdo e controlo dos custos, assim como, uma reducdo do risco. O

Franchising € definido como um tipo de relacionamento colaborativo entre
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organizacfes, que permite a organizacao que recorre a estratégia de outsourcing, e
neste tipo de relacdo denominada de organizacao lider, o controlo da producéo e
distribuicAo de um produto ou servico sem a necessidade de investimento em
recursos, como as infraestruturas fisicas, ou seja, obviar o facto da necessidade da
organizacdo lider ter de ser proprietaria dos necessarios ativos tangiveis, mas
retendo a posse dos ativos intangiveis, como a identidade da marca (Corbett, 2004;
Dias, 2005; Mclvor, 2006).

Em suma, decorrente da analise das diferentes teorias e alicercado em

resultados provenientes de aplicagBes praticas, para muitos autores o outsourcing

encontra-se associado, em termos de grandes aspetos positivos, aos diversos

critérios apresentados na quadro 2 e denominados de Beneficios do Outsourcing,

para os quais, refere-se de igual forma, seus possiveis indicadores de medida.

Quadro 2 — Beneficios do Outsourcing

Reducéo e - Indicadores Financeiros (margem bruta das - Corbett, 2004; Harland et al.,
Controlo dos vendas, resultado operacional, rotacdo dos 2005; Mclvor, 2006; Dhar e
Custos ativos, entre outros); Balakrishnan, 2006; Bustinza
- Conversao de custos fixos em custos et al.,2010; Jain e Natarajan,
variaveis; 2011; Kumari, 2013; Tjaeder et
- Custos Laborais; al., 2013; Liapopoulos e
- Taxas (impostos). Moschuris, 2013.
Focalizacao - Reducao do preco final do produto e/ou - Corbett, 2004; Harland et al.,
nas servico para o cliente; 2005; Mclvor, 2006, Page et
Competéncias - Aumento dg motivacéo dos funcionarios; al, 2010; Jain e Natarajan,
Nucleares A M~elhor|_a _ dos programas de 2011; Peslak, 2012.
formacaol/treino;
- Capital Libertado/Aumento das poupancas;
- Melhoria da qualidade do produto e/ou
SEervico.
Acesso a - Melhoria da qualidade de produtos e/ou - Corbett, 2004; Mclvor, 2006;
Novas Servicos; Page et al., 2010; Tjaeder et

Competéncias

- Melhoria da interna
(procedimentos);

- Acesso a certificacdes de qualidade;

- Numero de InovacBes de produtos e/ou

Servicos.

qualidade

al., 2013; Liapopoulos e
Moschuris, 2013.

Mitigacéo / - Transformacado de custos fixos em custos - Harland et al., 2005; Kremic
Partilha do variaveis; et al., 2006; Jain e Natarajan,
RiSCO - Capacidade de atualizacao tecnoldgica. 2011: Guimardes e Carvalho

Aumento do
Desempenho
do Negdécio

- Qualidade dos produtos e/ou servi¢os;

- Cumprimento dos Prazos de Entrega;

- Satisfagcéo do Cliente;

- Indicadores financeiros (resultado liquido,
margem bruta, etc.).

2013.

- Corbett, 2004; Harland et al.,
2005; Mclvor, 2006; Dhar e
Balakrishnan, 2006; Kremic et
al., 2006; Bustinza et al.,2010;
Jain e Natarajan, 2011;
Kumari, 2013; Tjaeder et al.,
2013.

36



Flexibilidade - Capacidade de atualizagdo tecnoldgica - Corbett, 2004; Harland et al.,
face a alteragbes do ambiente interno e 2005; Mclvor, 2006; Kremic et

externo; dade d duzi al., 2006; Guimardes e
- Capacidade de aumentar ou reduzir a Carvalho, 2013; Tjaeder et al.,

producdo face a procura; i .

- Reduc&o dos prazos de entrega; 2013;  Liapopoulos €
- Reducéo de stocks; Moschuris, 2013.

- Agilidade (capacidade de concentrar os

recursos certos no momento certo).

Aumento da - Grau de satisfacao dos clientes; - Corbett, 2004; Harland et al.,
Qualidade e - Nimero de inovagGes de produtos e/ou 2005; Mclvor, 2006; Dhar e
Inovacao SErvIcos, Balakrishnan, 2006; Bustinza

- Aumento das vendas (n° de vendas). et al..2010; Jain e Natarajan

2011; Kumari, 2013; Tjaeder et
al., 2013; Liapopoulos e
Moschuris, 2013.

Fonte: Elaboracéo Prépria

Assim, face ao exposto, podemos colocar as nossas primeiras hipoteses:
H1: Os Beneficios do Outsourcing séo o principal catalisador na tomada de deciséao
do Outsourcing por parte de uma organizacao.
H1.1: A Reducdo e Controlo dos Custos € um dos principais Beneficios do
Outsourcing.
H1.2: A Focalizacdo nas Competéncias Nucleares € um dos principais
Beneficios do Outsourcing.
H1.3: A Mitigacdo/Partiiha do Risco € um dos principais Beneficios do
Outsourcing.
H1.4: O Aumento de Desempenho de Negdcio € um dos principais Beneficios do
Outsourcing.
H1.5: A Flexibilidade é um dos principais Beneficios do Outsourcing.
H1.6: O Aumento da Qualidade e Inovagdo é um dos principais Beneficios do
Outsourcing.
H1.7: O Acesso a Novas Competéncias € um dos principais Beneficios do

Outsourcing.

2.3.2 Riscos do Outsourcing
Em sentido contrario aos beneficios do outsourcing, 0os Riscos associados ao

mesmo tendem a desempenhar o papel de desmotivar, desencorajar a gestao
executiva de uma organizacdo pela tomada de decisdo de outsourcing (Corbett,
2004; Harland et al., 2005; Mclvor, 2006; Page et al., 2010; Jain e Natarajan, 2011).
A existéncia de riscos, desvantagens associadas ao outsourcing € igualmente
dedutivel no estudo de Bettis et al. (1992) quando afirmam que corretamente

entendido e gerido como parte de uma estratégia global de uma organizacéo, o
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outsourcing pode ajudar a competitividade da mesma, e da qual se pode
subentender, o quanto benéfico o outsourcing podera ser, mas simultaneamente,
alertando para a possibilidade da existéncia de riscos.

A importancia da compreensao e gestao dos riscos associados ao outsourcing
por parte de uma organizacdo na adocao da estratégia de outsourcing, € igualmente
dedutivel da afirmacédo de Corbett (2004:102) “Organizacbes apenas outsource
guando elas sentem que o0s riscos sdo bem compreendidos e geridos. Até entéo,
guase nenhuma discussdo sobre o0s potenciais beneficios do outsourcing
conseguem fazé-las avancar nessa decisao”.

Como seria natural de perspetivar, similarmente aos beneficios associados ao
outsourcing, também no que diz respeito aos seus riscos, 0S Mesmos serdo em
grande parte, resultado do estudo e analise das varias teorias e abordagens,
designadamente, a teoria TCE, a teoria RBV, a teoria KBV e a teoria RV, que
auxiliam os diversos estudos no desenvolvimento do quadro de trabalho para a
avaliacdo e gestao do outsourcing, e assim, levar ao seu preenchimento.

Conforme ja referido, a teoria TCE considera que as organizacdes s&o
racionais e oportunistas, e tem o seu foco central na ponderacdo dos custos de
Producao face aos custos de Transacao, ou seja, a classica questdo de «make or
buy» (Dhar e Balakrishnan, 2006; Tjaeder et al., 2013).

De acordo com Williamson (1975), envolvido em qualquer transacgao, existe um
conjunto de fatores primarios que provocam dificuldades a realizacdo das mesmas,
sendo estes: a Racionalidade Limitada (a racionalidade do comportamento humano
é limitada pela sua capacidade de processar informagdo), o Oportunismo (as
pessoas Sao0 propensas a comportarem-se de forma oportunista e em defesa dos
seus proprios interesses, mesmo que tal acdo posso provocar dolo para terceiros), o
Pequeno Numero de Negociacdes (em muitas transacdes o0s momentos de
negociacdo nao sao frequentes ou as mesma envolvem reduzidos montantes, que
tornam o custo para obter a totalidade da informacdo necesséria, proibitivo), e a
Informacdo Empacotada (existéncia de uma distribuicdo assimétrica da informacéao
entre os varios intervenientes na transacdo, podendo uma parte ser possuidor de
maior conhecimento do que outra). Estes fatores tornam-se ainda maiores, quando
as transacdes sado caracterizadas pela elevada Especificidade do Ativo (definida
como o grau de personalizacédo da transacao, sendo que quanto mais alta for a sua
especificidade maior sera o custo de transagdo, assim como o proprio custo de

produgédo, em virtude da sua limitada utilidade em diferentes mercados), a Incerteza
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(ambiguidade quanto a definicdo da transacédo, dos seus custos e desempenho), e
Baixa Frequéncia (transa¢fes que sao raramente utilizados), subentendendo-se
deste modo, que uma detalhada analise e estudo do problema deve ser realizado
antes da tomada de decisdo do outsourcing, a fim de evitar uma subvalorizacdo dos
custos totais de transacdo, o fator normalmente desconhecido, e, em vez de se
conseguir uma reducdo dos custos totais, obter-se um aumento dos mesmos
(Mclvor, 2006; Dhar e Balakrishnan, 2006).

Outra teoria importante na explicacdo da associacao do fator custos, ou melhor
dizendo, do aumento dos custos, aos possiveis riscos advindos de uma relacdo de
outsourcing é a teoria Agency Theory (AT). Esta teoria, tem como foco central o
relacionamento agency, referindo-se que duas partes tém um relacionamento
agency, quando elas cooperam e envolvem-se numa associagao na qual uma parte,
o denominado de principal, delega decisdes e/ou trabalho no outro, denominado de
agente, para agir em seu nome. Os principais pressupostos subjacentes a teoria AT
sao: a potencial existéncia de um conflito de interesses entre o principal e o agente;
o facto de cada uma das partes agir no seu proprio interesse; a frequente existéncia
de assimetrias informacionais entre as duas partes; o facto de o agente ser mais
adverso ao risco do que o principal; e, o facto do principal ndo conseguir realizar a
monitorizacdo do agente de modo perfeito e sem custos (Preston e Brohman, 2002;
Bahli e Rivard, 2003; Zu e Kaynak, 2012).

Da simples analise dos pressuposto descritos, € facilmente constatavel a
relacdo desta teoria, com a teoria TCE e ja anteriormente descrita, a qual refere a
existéncia de dificuldades subjacentes a qualquer transagdo como o oportunismo e a
informacédo empacotada, que sdo pressupostos da teoria AT.

De acordo com Bahli e Rivard, (2003) as teorias AT e TCE sugerem quatro
grandes riscos associados ao outsourcing: o risco a que o mesmo designa de “lock-
in”, ou seja o risco onde o cliente, o principal, ndo consegue sair do relacionamento
sem incorrer em perdas ou sacrificando parte ou a totalidade dos seus ativos em
favor do fornecedor, o agente; o risco relativo a necessidade de alteracdes
contratuais; o risco relativo aos custos de resolucdo de conflitos, de resolucédo de
contencioso entre as partes; e o risco relativo a subvalorizagdo dos custos de
transacao.

Relativamente ao ultimo dos riscos enunciados, a subvalorizacédo dos custos de
transacdo, o mesmo ja foi referido aquando da abordagem da teoria TCE, e segundo

Bahli e Rivard, (2003), tem maior probabilidade de ocorréncia quando o principal
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revela falta de conhecimento e experiéncia, quer relativamente ao agente, quer
relativamente ao proprio processo de outsourcing.

No que concerne ao risco lock-in, Bahli e Rivard, (2003), referem que o0 mesmo
tem maior probabilidade de ocorréncia, quando o relacionamento agency envolve
um ativo de elevada especificidade, explicavel pela sua propria definicdo e
anteriormente descrita; envolve um reduzido niumero de possiveis agentes, o que
aumenta o poder de negociacdo destes no estabelecimento do relacionamento; e,
qguando se verifica a falta de experiéncia do principal no que respeita ao processo de
outsourcing.

Por altimo, no que se refere aos segundo e terceiro riscos descritos por Bahli e
Rivard, (2003), e 0s quais agruparemos numa mesma categoria e denominada por
custos contratuais, em virtude de ambos serem referentes ao contrato estabelecido
na fixacdo do relacionamento agency, a sua ocorréncia, € explicada pelas
dificuldades inerentes a qualquer transacao e referidas por Williamson (1975), como
a racionalidade limitada e o oportunismo, assim como, o fator incerteza. Este risco é
traduzido pela impossibilidade do principal conseguir prever, quer todas as futuras
eventualidades, quer a volatiidade dos mercados, quer a descontinuidade
tecnologica, que na maioria das vezes implicam a alteragdo do inicialmente
contratualizado, ou o fim do relacionamento inicialmente estabelecido.

Conforme referido no ponto anterior do presente estudo, as limitacdes da teoria
TCE, levaram ao surgimento de uma teoria alternativa, a teoria RBV, da qual
posteriormente se evoluiu para a teoria KBV e a abordagem core competence.

A teoria RBV e a sua evolucéo, a teoria KBV, tém o seu foco no conjunto de
recursos, capacidades e conhecimentos, ou de forma mais global, competéncias, de
uma organizacao, que atuam como principal condutor para a organizacao ganhar e
sustentar a sua vantagem competitiva (Mclvor, 2006; Bustinza et al., 2010; Tjaeder
et al., 2013).

Conforme Barney (2002) um recurso com potencial para criar vantagem
competitiva deve obedecer a quatro diferentes critérios: valor (capacidade do
recurso permitir a organizacao reagir a oportunidades e ameacas provenientes do
ambiente externo), raridade (quantos concorrentes possuem um recurso com valor),
imitabilidade (a maior ou menor facilidade com que um recurso raro e valioso € ou
nao imitavel, determinando entdo, a sustentabilidade da vantagem competitiva
advinda desse recurso), e organizacdo (a organizacao deve estar organizada para

conseguir explorar a vantagem competitiva advinda do valor, raridade e imitabilidade
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de determinado recurso e capacidade); devendo a organizacdo defender estes
recursos, caso 0S mesmos sustentem a sua vantagem competitiva.

Consoante Mclvor (2006), a teoria RBV é importante no estudo do outsourcing
em virtude de a mesma referir que a razdo de uma atividade ser realizada
internamente no seio da organizacao, € o facto de a mesma ser fonte de vantagem
competitiva e, por conseguinte, no contexto do outsourcing, as organizacdes
deverem-se focar na obtencdo e criacdo desses recursos estratégicos de modo a
obter vantagem competitiva. Neste ambito, a parte chave na avaliacdo do
outsourcing, envolve determinar as competéncias criticas para o0 negocio, ou seja,
aguelas que sao fonte de vantagem competitiva.

Deste modo, esta avaliacdo, tanto deve contemplar uma andlise interna as
diferentes competéncias em posse de uma organizacdo, a fim de determinar quais
as competéncias unicas, assim como, contemplar uma analise externa, de modo a
determinar quais os condutores de vantagem competitiva existentes no mercado.
Esta analise externa segue muitas das vezes os procedimentos da teoria Industry
View (IV), que foi um teoria que dominou o campo da estratégia de negocio durante
0S anos oitenta do século passado e foi proposta por Porter (1980). Esta teoria tem
subjacente o Modelo das Cinco Forcas de Porter, que sdo, as Barreiras a Entrada, a
Concorréncia entre Concorrentes, o Poder de Negociagcdo dos Fornecedores, o
Poder de Negociacédo dos Clientes e a Ameaca dos Substitutos, e que auxilia uma
organizacao a encontrar a sua posi¢cao no mercado, a partir da qual a organizacao
consegue defender-se contra essas forcas competitivas, ou influencid-las de
maneira a contribuirem positivamente sobre a sua posicdo competitiva.

E subjacente & possivel falha dessa avaliagdo, ou seja, na determinacéo do
gue sdo competéncias criticas e fonte de vantagem competitiva, e competéncias néo
criticas, que se perspetiva um dos possiveis riscos do outsourcing, a perda de
competéncias (Corbett, 2004; Harland et al. 2005; Kumari, 2013).

Esta ideia € reforcada por Hamel e Prahalad (1994) e Quinn e Hilmer (1995)
quando referem, no ambito da abordagem core competence, que uma organizacao
para manter a sua vantagem competitiva, deve investir nas atividades que
constituem as suas core competence, e outsource as restantes.

Mclvor (2006) refere mesmo, que a perda de competéncias é um dos principais
fatores da perda da capacidade de inovagdo de uma organizacdo no futuro.
Segundo Earl (1996), a capacidade de inovagao, requer a existéncia de recursos

com experiéncia, processos organizacionais fluidos e organicos, o que na situacao
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de se terem alienado estas competéncias, exponencia o eventual valor deste risco.
Igualmente, a perda de competéncias subjacente ao processo de outsourcing, é
muitas vezes um fator de descontentamento, reivindicagdes sindicais, por parte dos
trabalhadores de uma organizacéo, que receiam pela permanéncia dos seus postos
de trabalho, e as quais poderédo levar a possiveis perdas de desempenho por parte
da organizacéo (Corbett, 2004; Liapopoulos e Moschuris, 2013).

Outra teoria que auxilia aos estudos do quadro de trabalho para a avaliacéo e
gestdo do outsourcing, é a teoria RV ou CRBYV, que explica como uma organizacao
pode ganhar e sustentar a sua vantagem competitiva através do relacionamento
com outras organiza¢des (Mclvor, 2006; Mohiuddin e Su, 2010). Contudo, conforme
referido aquando da analise da teoria TCE, um dos fatores primérios de dificuldade
inerente a qualquer transacdo, € o0 oportunismo, o0 qual podera levar a um
aproveitamento dessa relacdo estabelecida, ndo no sentido do conjunto, de uma
relacdo win-win, mas no sentido do aproveitamento exclusivamente préprio, € com
possivel dolo para terceiros (Corbett, 2004; Page et al.,2010, Kumari, 2013).

Este facto, tem maior probabilidade de ocorréncia, quando a organizacdo que
adota a estratégia de outsourcing alienou parte dos seus recursos, e verifica-se um
namero reduzido de potenciais third-parties no mercado. Esta dependéncia e perda
de controlo, pode refletir-se em termos dos custos, da qualidade dos produtos e/ou
servicos, do aproveitamento dos direitos de propriedade intelectual por parte da
organizacdo outsourced, entre outros (Corbett, 2004; Mclvor, 2006; Page et al.,
2010; Jain e Natarajan, 2011; Rosebush et al., 2012; Kumari, 2013).

Refere-se igualmente, que tanto a perda de competéncias internas, quer como,
o fim de um relacionamento de outsourcing inicialmente estabelecido e quebrado
antes do fim da sua vigéncia, fazem normalmente uma organizacao incorrer em
custos de reintegracao e/ou aquisicao de novas competéncias, custos de resolugéo
do contencioso, possiveis indeminizagdes monetarias compensatoérias, entre outros
(Corbett, 2004).

Outra problematica com que se podem deparar muitas organizagdes quando
recorrem ao outsourcing, e que de certa forma é explicado no ambito das teorias 1V
e RV, é o fator «distancia» (entenda-se, distancia efetiva entre organizacdes e/ou
mercados, diferencas culturais, diferencas linguisticas, diferencas politico-legais)
entre organizacdes e mercados, e 0s quais podem funcionar como barreira a
entrada e, a dificuldades na compreensdo dos mercados/clientes (Corbett, 2004;

McCormick, 2011; Liapopoulos e Moschuris, 2013). Este risco, origina muitas das
42



vezes, uma dificuldade de entendimento entre as partes, e materializada na perda

da qualidade dos produtos e/ou servicos e, num aumentos dos custos para a

organizacdo que recorre ao outsourcing. Contudo, refere-se que este risco, tem

maior probabilidade de ocorréncia em situacdes de offshore ou nearshore

outsourcing.

Em suma, decorrente da analise das diferentes teorias e alicercado em

resultados provenientes de aplicacfes praticas, para muitos autores o outsourcing

encontra-se associado, em termos de grandes aspetos negativos, aos diversos

fatores apresentados no quadro 3 e denominados de Riscos do Outsourcing, para 0s

quais, refere-se de igual forma, seus possiveis indicadores de medida.

Perda de
Competéncias
Internas

Perda do
Controlo e
Dependéncia
do Third-Party

Aumento dos
Custos

Falha na
Identificacdo
das
Competéncias
Nucleares e
Nao Nucleares

Distancia

Quadro 3 — Riscos do Outsourcing

- Diminuicdo da qualidade dos produtos
e/ou servicos;

- Custo de reintegracdo e/ou aquisicdo de
novas competéncias;

- Diminuicdo da capacidade de inovacéo
(n.° de inovagoes);

- Perda dos direitos de propriedade
industrial;

- Perda da confidencialidade de dados;

- Aumento dos custos de transacéo;

- Diminuicdo do Desempenho de Negdcio;

- Falha do third-party (organizacéo
outsourced) de acordo com SLA;

- Diminuic&o da qualidade dos produtos
e/ou servigos.

- Aumento dos custos de transacéo;

- Custos de quebra de contrato;

- Custos de resolucéo de contencioso;
- Indeminizac8es monetarias
compensatorias.

- Perda de competéncias nucleares;

- Diminuic&o da capacidade de inovacéo;

- Third-party (organizacdo outsourced)
passar a ser concorrente da organizacao.

- Diminuicdo da qualidade dos produtos
e/ou servicos;

- Diminuic&o da producéo;

- Aumento dos custos de transacéo.

- Corbett, 2004; Harland et al.,
2005; Mclvor, 2006; Dhar e
Balakrishnan, 2006; Bustinza
et al.,2010; Jain e Natarajan,
2011; Kumari, 2013; Tjaeder
et al., 2013.

- Corbett, 2004; Harland et al.,
2005; Kremic et al.,, 2006;
Page et al., 2010; Jain e
Natarajan, 2011; Rosebush et

al., 2012; Kumari, 2013;
Liapopoulos e Moschuris,
2013.

- Bahli e Rivard, 2003;

Corbett, 2004; Mclvor, 2006;
Harland et al, 2005;
Liapopoulos e Moschuris,
2013.

- Corbett, 2004; Harland et al.,
2005; Kremic et al., 2006;
Page et al, 2010; Jain e
Natarajan, 2011; Rosebush et
al., 2012; Liapopoulos e
Moschuris, 2013; Kumari,
2013.

- Corbett, 2004; McCormick,
2011; Liapopoulos e
Moschuris, 2013.

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Com base no exposto, formulam-se as seguintes hipoteses:
H2: Os Riscos do Outsourcing sdo os principais desmotivadores na tomada de
decisédo do Outsourcing por parte de uma organizacgao.
H2.1: A Perda de Competéncias Internas € um dos principais Riscos na tomada
de decisao do Outsourcing por parte de uma organizacao.
H2.2: O Aumento dos Custos é um dos principais Riscos na tomada de deciséo
do Outsourcing por parte de uma organizacao.
H2.3: A Perda de Controlo sobre o processo e Dependéncia do Third-Party é
um dos principais Riscos na tomada de decisdo do Outsourcing por parte de
uma organizacao.
H2.4: A Falha na Identificacdo das Competéncias Nucleares e Nao Nucleares é
um dos principais Riscos na tomada de decisdo do Outsourcing por parte de
uma organizagao.
H2.5: A «Distancia» € um dos principais Riscos na tomada de decisdo do

Outsourcing por parte de uma organizacao.

2.3.3 Oportunidades do Outsourcing
Deve-se referir, que de acordo com Corbett (2004), Mclvor (2006) e Yang e

Peng (2012), e decorrente da analise e estudo das varias teorias economicas e do
relacionamento entre organizacdes, a obtencdo por parte de uma organizacado dos
aspetos positivos associados ao Outsourcing, os seus denominados Beneficios, tem
implicito a existéncia no mercado, de organizacgdes, third-parties, passiveis de serem
outsourced e que possuam as competéncias que lhes permitam apresentarem-se
como fonte de vantagem competitiva. A este facto, chamaremos de Oportunidades
do Outsourcing, e que tém como fungcédo, a maximizacado dos beneficios associados
ao outsourcing e minimizar a possibilidade da ocorréncia dos riscos associados ao
mesmo.

Conforme referido anteriormente aquando da descricdo dos possiveis
beneficios e riscos associados ao outsourcing, designadamente os riscos de perda
de controlo e dependéncia da third-party, e o risco de lock-in, que por sua vez
provocam um aumento dos custos, 0os mesmos tém a sua probabilidade de
ocorréncia muito dependente do numero de possiveis third-parties existentes no
mercado, seja ele local ou global, com possibilidades de serem outsourced, e
diminuindo essa probabilidade quanto maior for este numero (Bahli e Rivard, 2003;
Corbett, 2004; Mclvor, 2006; Page et al., 2010; Jain e Natarajan, 2011; Rosebush et

al., 2012; Kumari, 2013), ou seja, um numero elevado de possiveis third-parties com
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possibilidades de serem outsourced, reduz o seu poder de negociacdo e a
probabilidade de oportunismo, e deste modo, minimiza a probabilidade da sua
ocorréncia.

De igual forma, ocorre similar situacao relativamente aos beneficios, acesso a
novas competéncias, flexibilidade, aumento do desempenho do negdécio, os quais
sao em muito conseguidos, pela aquisicdo de competéncias externas, competéncias
gue encerrem ja em si fonte de vantagem competitiva, ou que quando agrupadas
com as competéncias internas de uma organizacdo, permitem-lhe ganhar e/ou
sustentar a sua vantagem competitiva. Ora, estas situacdes séo tanto mais faceis de
ocorrerem, quanto mais third-parties com possibilidade de serem outsourced
existirem no mercado. Refere-se igualmente, que também estes third-parties, a fim
de conseguirem a sua subsisténcia, necessitam de ganhar e sustentar a sua
vantagem competitiva, e que este objetivo € tanto mais premente, quanto maior for a
concorréncia (Porter, 1980), em muito interligada com o numero de concorrentes
existentes.

No que concerne ao beneficio e risco associados ao fator custo, 0 mesmo €
explicavel pela existéncia de concorréncia entre possiveis third-parties (Porter, 1980)
para o estabelecimento da relagdo de outsourcing, sendo que quanto maior for o seu
ndamero, mais reduzidos serdo 0S Seus custos contratuais, assim como, a
possibilidade de ocorréncia de oportunismo, ou seja, com 0 aumento do numero de
possiveis third parties, verifica-se a reducao do seu poder de negociacao.

Mas, o que sera um possivel third-party?

Decorrente do presente estudo, conclui-se que um possivel third-party, e tendo
em consideracdo a definicdo anteriormente descrita, serd uma organizacdo que
possibilite a organizacdo que recorre a estratégia de outsourcing, ganhar e/ou
sustentar a sua vantagem competitiva. Deste modo, e a fim da obtencdo deste
desiderato, um possivel third-party, serd toda a organizacdo que possua as
competéncias desejaveis e apresente 0s menores custos, isto €, seja caracterizada
por «atributos» que lhe permitam maximizar os beneficios e minimizar os riscos
associados ao outsourcing (Corbett, 2004; Mclvor, 2006).

Outro fator que muitas das vezes apresenta-se como uma oportunidade para
uma organizacdo adotar a estratégia de outsourcing, sdo os aspetos politico-legais
criados por um determinado pais ou regido dentro de um mesmo pais, que, por
exemplo, através de politicas fiscais, flexibilizacdo das politicas laborais, tornam os

custos normalmente incorridos por uma organizagédo, mais reduzidos, e desta forma,
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mais vantajosos (Corbett, 2004; Mclvor, 2006; Liapopoulos e Moschuris, 2013).
Refere-se de igual modo, que atualmente, e em muito devido a crise econémica que
tem afetado a maioria das economias mundiais, verificar-se o0 surgimento de uma
onda crescente de oposi¢do a adogdo da estratégia de outsourcing, defendendo-se
que esta estratégia tem levado a um aumento do desemprego e consequentemente
a um agravamento do estado dessas economias, pelo qual, alguns paises comecam
a legislar «contra» o outsourcing e «a favor» do insourcing (McCormick, 2011,
Jackson, 2013).

No quadro 4, apresentam-se as diferentes oportunidades associadas ao
outsourcing e alguns seus possiveis indicadores de medida, a semelhanca do

realizado para os beneficios e riscos associados ao mesmo.

Quadro 4 — Oportunidades do Outsourcing

Custos - Custos de transacéo; - Bahli e Rivard, 2003; Corbett,
Contratuais do - Custos de altera¢des contratuais; 2004; Mclvor, 2006..

Third-Party - Custos quebra de contrato.

Competéncias - Certificacdes de qualidade; - Corbett, 2004; Harland et al.,
Internas do - Capacidade de Inovagdo (n.° de 2005; Kremic et al., 2006; Page
Third-Party inovagoes); et al., 2010; Jain e Natarajan,

- Nivel de Satisfacéo do cliente;
- Aumento da qualidade;
- Capacidade tecnoldgica.

2011; Rosebush et al., 2012;
Yang e Peng, 2012; Kumari,
2013; Liapopoulos e Moschuris,

2013.
Aspetos - Custos Contratuais; - Bahli e Rivard, 2003; Corbett,
Politico-Legais - Custos Laborais; 2004; Mclvor, 2006; McCormick,
- Taxas de Impostos incorridas.
2011.
Numero de - Poder de negociacéo; - Corbett, 2004; Mclvor, 2006;
Third-Parties - NUmero de organizaces Yang e Peng, 2012.

disponiveis/interessadas.
Fonte: Elaboragao Propria

Assim sendo, com base no referido apresenta-se a Ultima hipétese do
presente estudo:
H3: As Oportunidades do Outsourcing desempenham um papel multiplicador dos
seus Beneficios, e no seu poder de Influéncia sobre as alternativas, Outsourcing ou

Insourcing, na tomada de decisdo de Sourcing.
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2.3.4 Desenvolvimento do Modelo de Deciséo
Conforme ja referido varias vezes, a tematica do presente estudo tem como

objetivo o desenvolvimento de um modelo de deciséo relativamente a estratégia de
outsourcing, e que cada vez mais, se apresenta as varias organiza¢cdes como uma
alternativa em termos de sourcing, a natural estratégia de insourcing.

Com base nesse objetivo, o0 modelo desenvolvido terd como fatores de decisdo
os diferentes beneficios, riscos e oportunidades associados ao outsourcing, ou seja,
fatores de caracter geral e associados a estratégia de outsourcing, permitindo deste
modo, a sua aplicacdo a todas as organizacdes, qualquer que seja 0 seu setor de
atividade, area de negécio, produto e/ou servico. No entanto, e em virtude de
qualquer deciséo ser sempre entre pelo menos duas propostas de solugéo distintas,
nesta situacdo, a estratégia de outsourcing e a estratégia de insourcing, devendo
incorporar algumas adaptacfes, de modo a permitir a avaliacdo do problema de
forma coerente, relativamente as duas alternativas em jogo, e de forma a permitir um
critico e rigoroso julgamento dos diversos pares reciprocos, conforme subjacente ao
modelo ANP.

Assim sendo, e antes da modelacédo do préprio modelo de decisdo, torna-se
igualmente importante, descrever quais os beneficios e riscos associados com a
estratégia de insourcing a semelhanca do anteriormente efetuado para o
outsourcing, ainda que de forma menos exaustiva.

Deste modo, decorrente da diversa literatura existente sobre o tema, refere-se,
como principal beneficio associado a estratégia de insourcing, o Total Controlo dos
Processos. Este facto é facilmente compreensivel pela prépria definicdo do conceito
de insourcing, uma vez, quando uma organizacdo decide adotar este tipo de
estratégia de sourcing, todas as atividades e todas as competéncias envolvidas nas
mesmas, encontram-se no seio da prépria organizacao, permitindo deste modo o
seu total controlo. Por sua vez, no que concerne aos riscos associados ao
insourcing, referem-se, a Necessidade de Elevado Investimento, para a formacéao e
aquisicado dos diferentes recursos, humanos e tecnoldgicos, necessarios para uma
organizacdo poder colmatar a provavel perda de competéncias (relativa a sua nao
atualizacdo e ao constante desenvolvimento do ambiente externo), perda de
competitividade, perda de controlo do mercado, e assim, conseguir sustentar e/ou
ganhar a sua vantagem competitiva; e, a Necessidade da Existéncia de Grandes

Volumes, de forma a rentabilizar as competéncias existentes e assim conseguir uma
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reducdo dos custos, ou seja, produzir o efeito da economia de escala (Corbett, 2004;
Schniederjans et al., 2005; Mclvor, 2006; Kumari, 2013).

De igual forma, recordando a definicdo do conceito de insourcing, ou seja, a
realizacdo de determinada atividade internamente no seio da organizacdo, podia-se
logo depreender da ndo necessidade da existéncia de um possivel third-party,
conforme anteriormente definido, para a realizacdo de determinada atividade,
produto e/ou servigo, quando uma organizacao recorre a esta estratégia, como sua
estratégia de sourcing. Contudo, tal facto verifica-se ser totalmente impreciso, sendo
exemplo disso, o investimento direto realizado por uma determinada organizacéo, e
considerando-se este, como “a criagcdo ou aquisicdo de uma posicao [...] tem como
objetivo a tomada de poder de deciséo efetivo (superior a 10% do capital) na gestao
da empresa participada.” de acordo com Dias (2005:55), e que se pode inserir no
ambito da estratégia de insourcing, realcando o papel a desempenhar pelo possivel
third-party quando o decisor opta por este tipo de estratégia como sua estratégia de
sourcing (Schniederjans et al., 2005).

Posto isto, e de forma ao modelo de decisdo a desenvolver permitir a analise
da sua decisdo em termos de uma relacdo custo-beneficio, conforme preconizado
pelo modelo ANP, o modelo decisdo desenvolvido tera trés critérios de controlo, o
critério de controlo Beneficios, o critério de controlo Oportunidades e o critério de
controlo Riscos.

No que concerne ao critério de controlo Beneficios, o mesmo terd como
critérios o fator Reducdo e Controlo dos Custos, o fator Acesso a Novas
Competéncias, o fator Aumento da Qualidade e Inovagéo, o fator Flexibilidade, o
fator Aumento do Desempenho de Negdcio, o fator Mitigac&o e Partilha do Risco e o
fator Focalizacdo nas Competéncias Nucleares. Todos estes critérios, como se pbéde
depreender pela andlise da vasta literatura sobre a tematica, para além de possiveis
beneficios associados a estratégia de outsourcing, correspondem a objetivos a
procurar alcancar por qualquer organizacdo, seja qual for a estratégia de sourcing
adotada, uma vez 0s mesmos, apresentarem-se como vetores de vantagem
competitiva para uma organizagao.

Relativamente ao critério de controlo Riscos, o mesmo terd como critérios o
fator Perda de Competéncias Internas, o fator Aumento dos Custos, o fator Falha na
Identificacdo das Competéncias Nucleares e Nao Nucleares, o fator Perda de
Controlo e Dependéncia do Third-Party e, o fator Distancia. Mais se refere, que o

fator Falha na Identificacdo das Competéncias Nucleares e Nao Nucleares, no que
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concerne a estratégia de insourcing, deve ser avaliado, como o risco de se decidir
manter no seio da organizacdo as suas competéncias nao nucleares, com as
possiveis consequéncias dai advindas, designadamente, ao nivel dos custos e nas
crescentes dificuldades ao nivel do controlo dos processos, em virtude do possivel
aumento da sua dimensdo e complexidade (Mclvor, 2006); e, no que respeita ao
fator Distancia, o mesmo deve ser avaliado em termos da estratégia de insourcing,
como os riscos associados a decisdo de manter determinada atividade no seio da
organizacdo, mesmo que essa decisao impligue a realizacdo da mesma através de
uma subsidiaria, com os possiveis riscos de controlo de processo e custos (custos
de transporte, custos de instalagdo de uma nova subsidiaria, etc.) dai provenientes
(Schniederjans et al., 2005).

Por ultimo, no que respeita ao critério de controlo Oportunidades, 0 mesmo tera
como critérios o fator Competéncias, o fator Custos, o fator Aspetos Politico-Legais e
o fator Numero de Third-Parties. A avaliagcdo dos varios critérios constituintes deste
critério de controlo em relacéo a qualquer uma das alternativas em jogo, outsourcing
ou insourcing, deve ser efetuada tendo subjacente a definicho de ambos os
conceitos, e tendo em consideracdo o meio (no mercado ou internamente no seio de
uma organizacdo) onde os mesmos poderdo ser adquiridos e sua facilidade de
obtencdo. Relativamente a este critério de controlo, optou-se por apenas denominar
os critérios Custos Contratuais do Third-Party e Competéncias Internas do Third-
Party, ambos oportunidades associadas a estratégia de outsourcing como
anteriormente descrito, por Custos e Competéncias, respetivamente, a fim da
perseguicdo do objetivo da coeréncia e totalidade do modelo de decisdo a
desenvolver, em termos da sua abrangéncia as duas possiveis alternativas,
outsourcing ou insourcing.

Refere-se que em termos da utilizacdo do modelo de deciséo a desenvolver, e
de acordo com o modelo ANP, o decisor deve avaliar primeiramente, em termos de
pares reciprocos, 0 peso de cada fator de deciséo relativamente as duas solucbes
possiveis, e avaliar o peso direto de cada fator de decisdo sobre essas solucdes.
Seguidamente, e em virtude da existéncia de possiveis interacfes entre critérios
poder afetar os seus comportamentos, revela-se de grande importancia a avaliacao,
no que concerne a influéncia de cada fator sobre os outros, sobre qual fator
influenciado o fator influenciador tera maior influéncia, e deste modo, de forma
indireta, afetar na escolha da solucdo mais adequada. Assim sendo, e de forma

sumaria, com a utilizagcdo do modelo de decisdo a desenvolver, o decisor na procura
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da melhor solucdo para o seu problema, pondera ndo somente o peso direto de
cada fator de decisdo sobre as possiveis solu¢des, como de igual forma, pondera o
peso indireto dos mesmos sobre as Alternativas, por intermédio das interagcfes e
influéncias existentes entre si.

Com este modelo, pretende-se que o0 estudo da tomada de decisdo da
estratégia de outsourcing, seja tomada da forma mais coerente e racional possivel, e
tendo como base, o estudo das suas motivacdes, ou seja, 0os beneficios a si
associados, mas de igual modo, os riscos que poderdo advir da sua escolha.
Realca-se o facto, do estudo dos beneficios e riscos associados ao outsourcing,
implicarem, ainda que implicitamente, o estudo do problema em termos da
perspetiva Financeira, no que compreende, por exemplo, aos fatores de decisao
Reducédo e Controlo dos Custos, Aumento dos Custos e Aumento do Desempenho
de Negocio; da perspetiva dos Clientes, no que compreende, por exemplo, ao fator
de decisao Aumento da Qualidade e Inovacgao, ao fator Flexibilidade e ao fator Perda
de Competéncias Internas; da perspetiva dos Procedimentos Internos, no que
compreende, por exemplo, aos fatores de decisdo Aumento do Desempenho de
Negocio e Flexibilidade; e da perspetiva da Aprendizagem e Crescimento, no que
compreende, por exemplo, aos fatores de decisdao Acesso a Novas Competéncias e
Perda de Competéncias Internas, em processo analogo a ferramenta de gestéao
BSC, conforme é facilmente constatavel pelos indicadores de medida propostos para
o estudo de cada Beneficio, Risco e Oportunidade associado a estratégia de
outsourcing. Este facto revela-se essencial a fim de dotar o modelo de deciséo a
desenvolver, como uma ferramenta de decisdo estratégica, a qual deve envolver a
totalidade da organizacdo na sua aplicacdo, e assim, permitir a correta analise das
diferentes avaliacdes necessarias fazer.

Assim sendo, face ao exposto e, decorrente das hipéteses levantadas para o
presente estudo, da revisdo da literatura efetuada, e tendo subjacente os varios
possiveis indicadores de medida para cada um dos beneficios, riscos e
oportunidades associados ao outsourcing e descritos nos quadros 2, 3 e 4,
respetivamente, apresenta-se na figura 3 as possiveis interagdes entre os varios
critérios, possiveis fatores de decisdo, intervenientes no processo de decisdo de
sourcing proposto no presente trabalho. As setas representam as diferentes
interacOes entre variaveis e seu sentido de influéncia.

Deve-se contudo referir, que os diferentes indicadores de medida

apresentados, sdo meramente exemplos, podendo variar 0S mesmos consoante 0
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setor de atividade, area de negaocio, produto e/ou servi¢o, para 0s quais esteja-se a
estudar qual a estratégia de sourcing mais recomendada. Os indicadores de medida
constituem-se como instrumentos que possibilitam e facilitam a avaliacéo racional do
peso dos diferentes critérios e das suas influéncias, tendo em consideracdo o

objetivo e as alternativas possiveis, de acordo com o modelo ANP.

Figura 3 — Quadro de Trabalho Conceptual
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Fonte: Elaboracao Propria
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3 Métodos
3.1 Procedimentos e Desenho da Investigacao

O presente trabalho, seguird a metodologia do estudo hipotético indutivo, tendo
sido levantadas treze hipoteses, divididas por trés hipoteses principais, de modo a
validar os seus critérios de analise, e 0 modelo de decisao proposto.

A fim da obtencdo deste desiderato, a pesquisa realizada trata-se do tipo
estudo de caso, que de acordo com Yin (2003:1) sdo a “estratégia preferida [...]
quando o pesquisador tem pouco controlo sobre os eventos, e quando o focos é um
fendbmeno contemporaneo dentro de algum dos contextos da vida real”, e na qual se
pode inserir o fendmeno do outsourcing. Esta ideia € igualmente defendida por Noor
(2008:1602), que refere que o estudo de caso € “um estudo empirico que investiga
fendbmenos contemporaneos inseridos num contexto de vida real, usando mdltiplas
fontes de evidéncia [...] O estudo de caso, ndo pretende ser o estudo de toda uma
organizacdo. Em vez disso, destina-se a se focar num assunto particular,
caracteristica ou unidade de anélise.”

Ainda de acordo com Yin (2003), existem trés tipos de pesquisa tipo estudo de
caso: a pesquisa exploratdria, muito utilizada no campo da gestdo e para a
formulagdo de questdes e teste de hipdteses; a pesquisa descritiva, que consiste
numa tentativa de descrever algo, como por exemplo, o que acontece a determinado
produto, posteriormente a ser langado no mercado; e a pesquisa explanatoria, que
se verifica ser a mais adequada e muito util no estudo dos processos de uma
determinada organizacao (Noor, 2008).

Com o presente estudo, pretende-se o desenvolvimento de um modelo de
decisdo em termos das possiveis estratégias de sourcing, ou seja, outsourcing e
insourcing, que se possa aplicar aos mais variados setores de atividade, areas de
negocio, e produtos e/ou servicos, pretendendo-se obter resposta as questbes de
Como? e Porqué? uma determinada estratégia € adotada em detrimento da outra, e
para o qual, o estudo de caso se julga ser o método mais conveniente de pesquisa,
tal com referido por Yin (2003).

A pesquisa bibliografica assume aqui um papel fundamental na definicdo dos
varios critérios, possiveis fatores de decisdo, assim como, suas influéncias, na
formulacdo do modelo de deciséo inicialmente proposto. Deste modo, a pesquisa
tipo estudo de caso exploratorio, verifica-se ser o tipo de pesquisa mais assertivo,

utilizando-se o método de Delphi para a realizacdo da mesma.
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O meétodo de Delphi foi a técnica empregue no Projeto Delphi, que consistiu no
estudo da utilizagdo da opinido de um grupo de especialistas para lidar com
problemas complexos, conduzido pelo The Rand Corporation, e com o objetivo de
obter um consenso de opinides o mais fiavel e credivel possivel, submetendo o
grupo de especialistas, e de forma individual, a uma série de questionarios
intercalados com opinides controladas e provenientes das respostas a questionarios
anteriores (Dalkey e Helmer, 1963).

Segundo Modrak e Bosun (2014) e Hsu e Sandford (2007), o método de Delphi
€ caracterizado por trés caracteristicas principais: a manutencédo do anonimato dos
especialistas, a interacdo e feedback controlado e, a agregagdo estatistica dos
resultados provenientes de cada interacdo. A grande diferenca deste método com o
método do Brainstorming, € que com o método de Delphi os especialistas ndo se
encontram diretamente, ou seja, evita o possivel efeito negativo das influéncias
existentes dentro de um grupo, tais como, o dominio de opinido de certos
especialistas e que condicionam deste modo a opinido dos outros, o receio da
confrontacao direta, entre outros aspetos.

O meétodo de Delphi consiste num estudo que obedece a uma estrutura ciclica,
em que numa primeira fase, € colocado 0 mesmo questionario aos Varios
especialistas intervenientes, sendo nas fases seguintes, no minimo duas fases e até
se conseguir obter um consenso de opinides, as opinides dos varios especialistas,
apos tratamento estatistico e sua consolidacao por parte do pesquisador, integradas
no préximo questionario a apresentar a todos o0s especialistas, e assim
sucessivamente até se obter o ja referido consenso (Dalkey e Helmer, 1963).

Quanto ao numero de especialistas a considerar, conforme referido por Modrak
e Bosun (2014) e Skulmoski et al. (2007), este varia de acordo com a complexidade
do problema em estudo, ndo constituindo por si sé, um fator importante. Contudo,
revela-se sim de enorme importancia, que o grupo de especialistas selecionado
abranja todas as possiveis areas de interesse do estudo, devendo deste modo, ser
um grupo interdisciplinar, permitindo obter a sua heterogeneidade, a ndo ser que o
problema em estudo se cinja unicamente, a apenas uma area de interesse. Hsu e
Sandford (2007:3), de acordo com Delbecq, Van de Ven e Gustafson (1975),
indicam como possivel painel de especialistas, trés grupos de pessoas, das quais se
destacam os dois seguintes: “(1) gestores de topo, responsaveis pela tomada de
decisdo, e que irdo utilizar os resultado proveniente do estudo que recorreu ao

método de Delphi; (2) os membros de uma equipa de gestao conjuntamente com 0s
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seus colaboradores”. Mais se refere, que especialista é “alguém que tem
competéncias especiais ou conhecimentos, derivados de uma vasta experiéncia em

determinados subdominios” conforme Ericsson et al. (2006:22).

3.2 Populacdo, Amostra e Participantes
Face a tematica do presente estudo, Outsourcing: Proposta de Modelo de

Decisdo, e como foi possivel constatar na revisdo da literatura efetuada, o
Outsourcing apresentar-se como uma das estratégias de negdcio mais popular e
com mais vasta utilizagdo no mundo empresarial (Hill e Jones, 2001), a populacéo
do mesmo, ou seja, 0s elementos dos quais se podem recolher dados, serdo o
conjunto de individuos com experiéncia profissional no mundo empresarial,
estrangeiro ou nacional, e com eventuais responsabilidades e/ou participagcédo, em
possiveis tomadas de decisao.

Deste modo, e em virtude da pesquisa recorrer a utilizacdo do método de
Delphi, o grupo de especialistas escolhido, é constituido por seis individuos dentro
da populagéo alvo, com competéncias interdisciplinares e cobrindo um largo setor de
atividades e areas de negocio, designadamente: dois empresérios, sem qualquer
tipo de formacdo académica na area logistica e da gestdo, atuando no setor
metalomecanico e no setor agroalimentar, respetivamente, e que nos seus negocios
ja recorreram a estratégia de outsourcing; um recente ex-CEO de uma empresa
portuguesa da area das Tecnologias da Informac¢do e com formacdo académica na
area das engenharias e da gestao; um anterior diretor de producédo e CEO de uma
empresa portuguesa do setor ceramico, com formacdo académica na area das
engenharias; um oficial do Exército Portugués, com formacédo académica na area
logistica e da gestdo, e com responsabilidades no contexto da gestdo de todos os
processos da funcdo Manutencdo ao nivel dos varios equipamentos em uso no
Exército; e um individuo com responsabilidades de direcéo ao nivel do departamento
logistico de uma empresa espanhola da area do desenvolvimento e comercializacao
de equipamentos médicos, e com formacdo académica na &rea da gestdo e
logistica.

Foram contactados mais quatro individuos dentro da populacéo alvo, contudo,
nao se obtendo qualquer tipo de resposta dos mesmos, apds envio do primeiro

guestionario.
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3.3 Medidas e Instrumentos de Recolha de Dados e Variaveis
Como anteriormente referido, a pesquisa bibliografica, ou seja, a pesquisa

qualitativa, foi fundamental na definicdo dos critérios, possiveis fatores de decisao, e
influéncia entre os mesmos, para o desenvolvimento de um modelo de decisao
quanto a estratégia de sourcing a adotar nos mais variados contextos, e de acordo
com o modelo ANP.

No entanto, a fim da sua validacao, torna-se essencial proceder ao teste de
validacdo das suas partes, para o qual, de acordo com o método de Delphi, utilizar-
se-a um grupo de especialistas interdisciplinar, de modo a proporcionar a
heterogeneidade desejada, submetendo-os a um conjunto de questionarios de
escolha multipla, mas igualmente, com oportunidade de os mesmos formarem a sua
opinido de forma qualitativa. A fim da realizacdo do questionario de escolha multipla,
foi utilizada uma escala de Likert de cinco graus, isto €, Nao Concordo Totalmente;
N&o Concordo Parcialmente; Nem Concordo Nem Discordo; Concordo Parcialmente,
ou; Concordo Totalmente.

Com este questionario, o qual em algumas situacdes foi igualmente
complementado com entrevista ao especialista, pretendeu-se obter
simultaneamente, a validacdo se o0s critérios, possiveis fatores de decisédo
elencados, constituem os critérios/fatores de decisdo essenciais de considerar na
tomada de decisdo de sourcing, quer em termos da estratégia de outsourcing, quer
em termos da estratégia de insourcing, e, se a influéncia entre 0s mesmos, ou seja,
as suas interligacbes e o modo como o0s seus efeitos afetam o0s outros
critérios/fatores de decisdo a que se encontram interligados, no que diz respeito as
possiveis alternativas em equacao, outsourcing ou insourcing, € a correta.

Numa segunda fase de aplicacdo do método de Delphi, e somente apos ter-se
conseguido obter um consenso relativamente a formulagdo do modelo a adotar para
a tomada de decisdo de sourcing no que respeita as suas duas alternativas, foi
solicitado a cada um dos especialistas, que para um determinado facto dentro do
seu contexto empresarial, passado ou futuro, real ou imaginario e, simples ou
complexo, e para 0 qual a solucdo passaria pela adocdo da estratégia de
outsourcing, ou em sua alternativa, a estratégia de insourcing, recorressem ao
modelo de decisdo proposto para a procura desse resultado. Posteriormente, e
tendo subjacente o resultado obtido, solicitou-se que os varios especialistas

fizessem a sua analise critica relativamente ao mesmo, referindo segundo uma
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escala de Likert de cinco graus, como anteriormente referido, o seu grau de

concordancia com 0 mesmo.

3.4 Procedimentos de Analise de Dados
Numa primeira etapa e afim da selecdo dos diferentes critérios, possiveis

fatores de decisdo constituintes do modelo de deciséo a propor, em termos das duas
alternativas de sourcing, outsourcing ou insourcing, foi realizada uma analise
qualitativa da vasta literatura existente sobre o outsourcing.

Decorrente dessa andlise, foram elencados varios critérios, possiveis fatores
de decisdo, intervenientes no processo de tomada de decisdo, e distribuidos
conforme preconizado pelo modelo ANP, segundo os critérios de controlo
Beneficios, Riscos e Oportunidades.

De modo a tornar o modelo de decisdo o mais simples e facil de utilizar, optou-
se por verificar e avaliar as similaridades, em termos de facto, entre os varios
critérios possiveis e decorrentes da analise qualitativa, de forma a reduzir o seu
namero, procurando no entanto, em todo o momento, manter a abrangéncia do
mesmo a qualquer tipo de setor de negocio, area de atividade, produto e/ou servico.
Assim sendo, ap0s a analise qualitativa de toda a pesquisa bibliogréfica efetuada,
propds-se inicialmente um modelo de decisdo contemplando sete, cinco e quatro
critérios/fatores de deciséo, agrupados segundo os critérios de controlo Beneficios,
Riscos e Oportunidades, respetivamente. Mais uma vez, e tal como a elei¢ao inicial
dos varios critérios, a reducdo/agrupamento do numero de critérios, possiveis
fatores de decisdo, teve subjacente uma rigorosa e critica analise qualitativa,
fundamentada na ja referida vasta literatura existente sobre o tema do outsourcing, e
das diferentes teorias economicas, de gestéo, entre outras.

Posteriormente, e de forma a fortalecer a analise qualitativa anteriormente
descrita, foi igualmente realizada uma analise quantitativa, recorrendo-se ao método
de Delphi, por intermédio da analise dos varios questionarios colocados ao grupo de
especialistas selecionado. A analise quantitativa desses questionarios foi executada
de modo estatistico, tal como alias € preconizado pelo proprio método de Delphi.

Igualmente, de forma a facilitar a compreensédo dos resultados obtidos durante
a segunda fase da aplicacdo do método de Delphi e descrito no ponto anterior do
presente trabalho, testou-se o0 modelo de deciséo proposto, com base nas questbes

respondidas, por intermédio da aplicacdo informatica SuperDecision.
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Esta aplicacao informatica, € uma aplicacdo que facilmente pode ser obtida na
internet e de modo gratuito, ainda que somente por um periodo experimental de seis
meses, e que tem subjacente ao seu processo de decisao relativamente a um dado
problema do utilizador, a aplicacdo do modelo ANP.

Desta forma, utilizando a aplicacdo informatica SuperDecision, construiu-se o
modelo de decisédo obtido do consenso dos varios especialistas e, submeteram-se,
caso a caso, ou seja, individualmente, as respostas dos mesmos ao questionario
apresentado em Anexo E, a fim da obtencdo de qual a estratégia de sourcing
aconselhada adotar, consoante cada uma das situacdes colocadas. Tendo como
intuito a execucdo de uma analise critica da solugédo proposta, a referida aplicacdo
informatica, possibilita fazer uma analise de sensibilidade, que permite verificar a
influéncia e o impacto dos varios critérios/fatores de decisdo nas alternativas,

possiveis solu¢cdes do problema.
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4 Anédlise dos Dados Obtidos e Discusséao
4.1 Estatistica Descritiva e Correlagfes

Conforme referido no ponto anterior do presente estudo, a pesquisa do mesmo
foi realizada de acordo com o método de Delphi e recorrendo a um painel de seis
especialistas, de modo a proceder-se a validacdo do modelo de decisédo
desenvolvido.

Deste modo, e a fim da realizagdo da primeira etapa da primeira fase do
método de Delphi, ou seja, proceder-se a validacdo dos diferentes critérios
constituintes dos trés critérios de controlo, Beneficios, Riscos e Oportunidades,
como fatores de decisdo do modelo desenvolvido, foi inicialmente submetido o
guestionario em Anexo A ao painel de especialistas, obtendo-se as respostas

guantitativas apresentadas por intermédio dos graficos a seguir apresentados.

Gréfico 1 — Fatores Decisao do Critério Controlo Beneficios (Anexo A)

Critério Controlo BENEFICIOS
Questionario Anexo A
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Fonte: Elaboracao Prépria

De acordo com andlise do grafico 1, a totalidade dos especialistas
concordaram com os diferentes critérios constituintes do critério de controlo

Beneficios como fatores de decisdo para a decisdo de sourcing, isto é, outsourcing
ou insourcing.
58



Realca-se contudo, o facto de dois especialistas apenas terem respondido de
acordo com a escala Likert, «Concordo Parcialmente» ao critério Aumento da
Qualidade e Inovagdo. Segundo as suas respostas qualitativas, obtidas por
intermédio de entrevista, os mesmos fazem referéncia a possibilidade da
desagregacao do critério Aumento da Qualidade e Inovacdo em dois critérios
distintos, designadamente, Aumento da Qualidade e Aumento da Inovacéo,
respetivamente. No entanto, ap0s exposicdo dessa possibilidade a totalidade do
painel, de forma individual, e submetido ao mesmo painel o questionario em Anexo
B, o consenso das opinides foi a manutencdo do critério tal como tinha sido
inicialmente proposto, gréafico 2, em virtude de ambos os conceitos encerrarem em si
diversas ligacdes, que fazem o decisor, ainda que quase irracionalmente, aliar um
conceito ao outro, tal como alias, € percetivel e possivel de constatar nas suas
definicbes, associando-os a satisfacéo do cliente.

E de referir igualmente, o facto de trés especialistas sugerirem como possivel
fator de decisé@o o critério Controlo. Os mesmos argumentam, que apesar do critério
controlo estar na maioria das vezes associado como beneficio da estratégia de
insourcing, como alias foi descrito durante o ponto 2 do presente trabalho, € um
importante fator de decisdo no que depreende a selecao da estratégia de sourcing, e
gue pode igualmente ser avaliado em termos benéficos pela estratégia de
outsourcing. Os mesmos especialistas referem, que apesar do natural ser ter maior
controlo sobre o0 que é nosso, ou seja, do que encontra-se no seio da propria
organizagdo, existem situagbes em que o deter ou trazer para dentro da
organizacdo, pode provocar um aumento da dimensdo e complexidade dos
processos, que tornam o seu controlo mais simples e facil, por intermédio da adocao
da estratégia de outsourcing, ou seja, na procura no mercado. O que tal decisédo na
maioria das vezes obriga, é a reda¢ado de contratos mais complexos e rigorosos com
0s eventuais third-parties, assim como, uma rigorosa e permanente monitorizacao
do seu desempenho, com o possivel aumento de custos dai advindos.

Foi de igual modo referido pelo painel de especialistas, que a ado¢do da
estratégia de outsourcing, por possibilitar a uma organizacao selecionar o melhor
fornecedor, o melhor third-party, e a sua rapida substituicdo em caso de perda de
qualidade dos servigcos e produtos por si fornecidos, contribuir de forma inequivoca
para o controlo do mercado onde a mesma atua, fator importante para a mesma

ganhar e/ou sustentar a sua vantagem competitiva.
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Gréfico 2 — Fatores Decisdo do Critério Controlo Beneficios (Anexo B)
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Fonte: Elaboracao Prépria

Pela analise do gréafico 2, e apds consulta de todo o painel de especialistas,

questionario em Anexo B, constata-se que foi unanimemente aceite, ainda que com

uma resposta «Concordo Parcialmente», o critério Controlo como possivel fator de

decisao.

No que concerne ao critério de controlo Oportunidades, grafico 3, verifica-se

que apesar da aceitacdo e validacdo por unanimidade com resposta «Concordo

Totalmente» dos critérios Custos, Competéncias e Aspetos Politico-Legais, o critério
Numero de Third-Parties apresenta dois especialistas cujas respostas foram

«Concordo Parcialmente» e «Nem Concordo Nem Discordo», respetivamente.

Grafico 3 — Fatores Deciséo do Critério Controlo Oportunidades (Anexo A)
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Nem Concordo Nem Discordo
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Este facto foi explicado, em virtude desses especialistas considerarem que
para a decisdo da estratégia de insourcing, o critério Numero de Third-Parties ser
irrelevante, apenas apresentando-se como uma verdadeira oportunidade para a
estratégia de outsourcing. No entanto, e mais uma vez apds exposicao desta opinido
a todo o painel de especialistas, consoante preconizado pelo método de Delphi, e
submetido o questionario em Anexo B, foi consensual a sua aceitagdo como fator de
decisdo, grafico 4. Foi igualmente maioritariamente referido pelo painel de
especialistas, que o critério Numero de Third-Parties deve ser avaliado em termos da
alternativa da estratégia de insourcing, como possiveis parceiros (organiza¢des) que
uma determinada organizacdo pode comprar total ou parcialmente, a fim de por
exemplo, manter um maior controlo dos processos, e assim recorrer a estratégia de
insourcing como possivel estratégia de sourcing. De igual modo foi referido, que o
conceito third-party, em termos da estratégia de insourcing, pode também ser
entendido como possiveis futuros clientes, na situagéo, por exemplo, da organizacao
adquirir uma competéncia que necessita para ganhar e/ou sustentar a sua vantagem
competitiva, e seguidamente «comercializa-la» ao mercado externo, ainda que tal,

desvirtue a definicdo anteriormente adotada para o conceito de third-party.

Grafico 4 — Fatores Deciséo do Critério Controlo Oportunidades (Anexo B)

Critério Controlo OPORTUNIDADES
Questionario Anexo B
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Fonte: Elaboracao Prépria

Por altimo, no que respeita ao critério de controlo Riscos, apesar da total
validacéo de todos os critérios propostos como possiveis fatores de deciséo, gréafico
5 a seguir apresentado, um especialista respondeu «Concordo Parcialmente» e
outro «Nem Concordo Nem Discordo» relativamente ao critério Perda de Controlo e

Dependéncia do Third-Party como possivel fator de decisdo, e trés especialistas
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propuseram a inclusdo de um sexto critério, a que denominaram de Aspetos
Laborais ou Barreiras Sindicais.
Grafico 5 — Fatores Deciséo do Critério Controlo Riscos (Anexo A)

Critério Controlo RISCOS
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Assim, no que respeita a inclusdo de um sexto critério como possivel fator de
decisédo, apesar da diferente denominagdo dada por cada especialista, de acordo
com as suas respostas qualitativas, as mesmas contemplam similar definicdo, ou
seja, os obstaculos, as dificuldades que podem advir de aspetos relativos aos varios
trabalhadores de uma organizacédo. Os trés especialistas referem, que na situacéo
de uma organizacéo decidir pela adogao da estratégia de outsourcing, existe o risco
dos trabalhadores sentirem a continuacédo dos seus postos de trabalho ameacgada, e
na situacdo da decisdo pela estratégia de insourcing, existe o risco dos
trabalhadores associarem a essa decisdo uma eventual sobrecarga do trabalho a
realizar, assim como, a possibilidade de terem de desempenhar fun¢des para as
quais nao se sentem habilitados. Isto é, qualquer que seja a estratégia de sourcing
decidida adotar por uma organizacgao, existe o risco da mesma levar a desmotivacao
e consequente baixa de produtividade dos seus trabalhadores, a existéncia de
greves, ou seja, a fatores que afetam a competitividade da organizacéo.

Deste modo, e a semelhanca do realizado para os critérios de controlo
Beneficios e Oportunidades, foi submetido um segundo questionario ao painel de
especialistas, Anexo B, o qual propés trés hipoteses de modelo de decisdo no que
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concerne ao critério de controlo Riscos. O primeiro modelo, o modelo inicialmente
proposto, denominado de Modelo Inicial, e que ndo considera o critério Aspetos
Laborais ou Barreiras Sindicais como possivel fator de decisdo; um segundo
modelo, o Modelo A, que mantém o numero de critérios, substituindo o critério
Distancia, pelo critério Barreiras; e um terceiro modelo, Modelo B, adicionando ao
modelo previamente desenvolvido, o critério Aspetos Laborais, passando o critério
de controlo Riscos a contemplar seis critérios em vez dos anteriores cinco. Segundo
o modelo A, o critério Barreiras, deve ser entendido em termos da sua avaliacao,
como as diferentes Distancias descritas no ponto 2.3.2, adicionado dos aspetos
laborais agora descritos.

Relativamente as respostas quantitativas respeitantes ao critério Perda de
Controlo e Dependéncia do Third-Party, «Concordo Parcialmente» e «Nem
Concordo Nem Discordo», de acordo com a resposta qualitativa dos mesmos
especialistas, estas tiveram subjacente, 0s mesmos factos anteriormente explicados
aguando do critério NUumero de Third-Parties para o critério de controlo
Oportunidades, ou seja, a irrelevancia da existéncia de possiveis third-parties no que
concerne a estratégia de insourcing. Contudo, e mais uma vez ap0s exposi¢cdo e
explicagdo de forma individual, do entendimento do referido critério, este foi
unanimemente aceite como fator de deciséo, conforme apresentado no grafico 6. Na
sua explicacao, referiu-se que tal critério deve ser avaliado em termos da estratégia
de insourcing, como a possivel dependéncia que uma organizagcdo pode criar com
um possivel third-party, que numa primeira fase, por intermédio de investimento
direto foi adquirido parcialmente, e numa segunda fase, em virtude da dependéncia
que foi criada, acarretar a «obrigacdo», em ultima instancia, da sua aquisi¢cao total,
com os efeitos negativos dai advindos relativos ao ponto de vista financeiro.

Mais se refere, que relativamente a este mesmo critério, Perda de Controlo e
Dependéncia do Third-Party, um dos especialistas que respondeu quantitativamente
«Concordo Totalmente» mencionar na sua resposta qualitativa, e apos ter-se
submetido o questionario em Anexo B, que esta perda de controlo e dependéncia,
pode ser resultado de uma confusdo organizacional/desfocalizacdo motivada pelo
facto da decisdo estratégica de sourcing nao envolver a totalidade da organizacéo, e
a escolha do eventual third-party ser realizada por departamento diferente daquele
que ird beneficiar da sua contratacdo. Referiu ainda, que esta perda de controlo e

dependéncia, pode igualmente provocar, ainda que indiretamente, o aumento da
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competéncia dos concorrentes, assim como, a perda da competitividade da propria
organizagao.

Conforme é facilmente constatavel pela analise do grafico 6, relativamente a
possivel inclusdo do critério Aspetos Laborais ou Barreiras, 0 modelo que obteve o
unanime consenso do painel de especialistas foi 0 modelo que adicionou o critério
Aspetos Laborais aos cinco critérios ja constituintes do critério de controlo Riscos, ou
seja, 0 Modelo B. No que respeita a validacdo do critério Perda de Controlo e
Dependéncia do Third-Party como possivel fator de decisdo, constata-se ap0s

resposta quantitativa ao questionario em Anexo B, da sua total aceitacéo.

Grafico 6 — Fatores Deciséo do Critério Controlo Riscos (Anexo B)
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Fonte: Elaboragédo Propria
Assim, finalizada a primeira etapa, com a validacdo dos diferentes critérios

como possiveis fatores de decisdo do modelo a desenvolver, passando doravante

64



apenas a designar-se os mesmos por fatores de decisdo, a segunda etapa da
primeira fase da aplicacdo do método de Delphi, consistiu na validacdo das
diferentes interagbes e influéncias entre fatores de decisdo inicialmente
estabelecidas conforme modelo apresentado na figura 2, e posteriormente
acrescentada, com as interacdes tidas como corretas com a incorporacao dos novos
fatores de deciséo, anteriormente e consensualmente aprovados.

Assim sendo, foi submetido o questionario em Anexo C ao painel de
especialistas, obtendo-se as respostas quantitativas apresentadas nos quadros
seguintes.

Pela analise do quadro 5, no que respeita ao critério de controlo Beneficios,
constata-se da validacdo das interacdes propostas entre 0os seus varios fatores de
decisdo, com a excecdo do sentido da influéncia entre os fatores de deciséo
Reducédo e Controlo dos Custos e Mitigacao/Partilha do Risco, e entre os fatores de
decisdo, Acesso a Novas Competéncias e Mitigagado/Partilha do Risco.

Relativamente a interacéo entre os fatores de deciséo Reducéo e Controlo dos
Custos e Mitigacdo/Partilha do Risco, trés dos especialistas consideram que o
sentido de influéncia entre ambos, ndo é biunivoco, mas sim apenas, no sentido do
fator de decisdo Reducdo e Controlo dos Custos influenciar o fator de deciséo
Mitigacdo/Partilha do Risco, isto €, a reducdo e controlo dos custos diminuir a
possibilidade de existéncia do risco econdmico. Estes especialistas, argumentam
que a auséncia ou reducdo da possibilidade do risco econdémico, do risco
tecnologico, pode levar a uma reducéo do controlo dos custos, mas que por si so, e
na maioria das vezes, tal facto ndo é condigéo suficiente, pelo qual ndo concordam
com esta relacao de influéncia.

Existem contudo trés especialistas, que consideram que a interacado entre
ambos os fatores de decisao € biunivoca, ou seja, existir influéncia de um fator de
deciséo sobre o outro e vice-versa. Estes referem que a eventual mitigagcéo/partilha
do risco por parte de uma organizacéo, seja ele econdémico ou tecnolégico, ao invés
do referido pelos restantes especialistas, tem grandes probabilidades de
desencadear uma reducgao dos seus custos, como por exemplo, oS seus custos de
producdo, devido a partilha do risco econémico entre organizacdes e/ou sua
diminuicao.

Assim sendo, foi este facto explicado ao painel de especialistas de acordo com
o preconizado pelo método de Delphi, sendo, ap6s submetido questionario em

Anexo D, validado por unanimidade de todos os especialistas, o sentido de
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influéncia biunivoco entre o fator de decisdo Reducdo e Controlo dos Custos e o
fator Mitigagao/Partilha do Risco, conforme quadro 6.

Por sua vez, no que respeita ao sentido de influéncia entre os fatores de
decisdo Acesso a Novas Competéncias e Mitigacdo/Partilha do Risco, verifica-se
uma total unanimidade entre os especialistas na existéncia de somente influéncia no
sentido do fator de decisdo Acesso a Novas Competéncias influenciar, ou seja,
conduzir a uma Mitigacao/Partilha do Risco a que uma organizacao esta sujeita.

Quadro 5 — Julgamento de Interacdes e Influéncias pelo painel de especialistas entre os Fatores Decisdo do
Critério Controlo Beneficios
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Obs: Os vérios nimeros representam o nimero de especialistas

Fonte: Elaboracao Prépria
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Quadro 6 — Julgamento de Interacdes e Influéncias pelo painel de especialistas entre os Fatores Decisao do
Critério Controlo Beneficios (Anexo D)

Critérios que
Influenciam

Reducéo e
Controlo dos
Custos
Mitigacdo/Partilha
dos Riscos

Reducéo e Controlo dos Custos

(o))

Critérios
Influenciados Mitigac&o/Partilha dos Riscos

Obs: Os vérios nimeros representam o nimero de especialistas

Fonte: Elaboracgédo Propria

Por ultimo, no que concerne as interacdes e influéncias entre os fatores de
deciséo que constituem os critérios de controlo Oportunidades e Riscos, constata-se
pela andlise dos quadros 7 e 8, respetivamente, um consenso total entre 0s
especialistas na validacdo das varias interacbes e influéncias propostas, e

apresentando-se na figura 4, o quadro conceptual do modelo desenvolvido.

Quadro 7 — Julgamento de Interacdes e Influéncias pelo painel de especialistas entre os Fatores Decisao do
Critério Controlo Oportunidades

Critérios que Influenciam
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Obs: Os vérios nimeros representam o nimero de especialistas

Fonte: Elaboragéao Propria
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Quadro 8 — Julgamento de Interacdes e Influéncias pelo painel de especialistas entre os Fatores Decisao do
Critério Controlo Riscos

Critérios que Influenciam
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Figura 4 — Quadro Conceptual do Modelo de Decisdo Desenvolvido em termos das
Estratégias de Sourcing: Outsourcing ou Insourcing
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Refere-se igualmente, que o estudo dos trés digramas de influéncias, diagrama
de interacbes entre fatores de decisdo, no que respeita aos critérios de controlo
Beneficios, Oportunidades e Riscos do modelo de decisdo desenvolvido, de acordo
com a ferramenta de controlo da qualidade, Diagrama de Relacfes, que conforme
Mizuno (1988) é uma ferramenta que procura a causa e efeito de um determinado
problema de modo a determinar quais as agdes preventivas e corretivas que devem
ser aplicadas, e que em termos préticos, indica que o fator com maior nimero de
setas a entrar identifica o efeito, e o fator com maior niumero de setas a sair identifica
a causa, permite constatar, e no que respeita ao critério de controlo Beneficios, que
o fator de decisdo Aumento do Desempenho de Negdcio, com sete setas a entrar,
apresenta-se como o0 principal Beneficio a obter com a adocdo da estratégia de
outsourcing por parte de uma organizacao, logo seguido pela Reducao e Controlo
dos Custos, e tendo como sua principal causa o fator de decisdo Acesso a Novas
Competéncias, com cinco setas a sair.

Estes resultados, quando avaliados relativamente a estratégia de outsourcing,
refletem a importancia das Competéncias, ou seja, a sua aquisicao/formacao, na
obtencdo por parte de uma organizacdo do seu principal beneficio, e em muito
relacionado com o critério dos Custos, ainda que o fator Aumento do Desempenho
de Negdcio, conforme sua definicdo, seja um conceito mais abrangente.

No que concerne ao critério de controlo Riscos, o estudo do seu diagrama de
influéncias de acordo com o preconizado pelo diagrama de relacdes, permite
constatar que o principal Risco que se apresenta a uma organizacdo quando a
mesma decide adotar a estratégia de outsourcing é o fator Aumento dos Custos, o
qual é «alimentado», com maior incidéncia, pelos fatores de decisdo Perda de
Competéncias Internas e Falha na Identificacdo das Competéncias Nucleares e N&o
Nucleares. Tal como verificado em termos do critério de controlo Beneficios, também
para o critério de controlo Riscos, constata-se, em termos tedricos, da importancia
do critério Competéncias. Isto €, a fim de uma organizacdo conseguir minimizar o
risco do possivel Aumento dos Custos quando decide adotar a estratégia de
outsourcing, a mesma deve ter consciente que a sua minimizacdo, depende em
grande medida, da possivel minimizacdo dos riscos diretamente relacionados com o
critério Competéncias.

Por ultimo, no que respeita ao critério de controlo Oportunidades, e quando
estudado o seu digrama de influéncias de acordo com a teoria subjacente ao

diagrama de relacdes, verifica-se que a principal Oportunidade é o fator de deciséo
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Custos, sendo a principal causa, o fator de decisdo Numero de Third-Parties. Tal
resultado, ja era contudo expectavel, conforme descrito no ponto 2.3.3, e no qual se
referiu que um eventual maior nimero de possiveis third-parties, contribui para a
diminuicdo do seu poder de negociacdo, com as suas possiveis repercussdoes em
termos do critério custos, e de igual forma e decorrente do modelo de Porter, maior
namero de third-parties, implicar maior concorréncia, a qual implica, a necessidade
de cada third-party querer ser «melhor» que o seu concorrente, levando cada third-
party a procurar ter as «melhores» competéncias.

Salienta-se aqui o facto, que ser o principal Beneficio, Risco ou Oportunidade,
nao significa ser o fator de decisdo mais importante ou aquele que o decisor maior
«peso» deve atribuir. A identificacdo do principal Beneficio, Risco ou Oportunidade,
€ simplesmente uma forma, de consciencializar o decisor, da implicacdo das
interacdes e influéncias entre os diferentes fatores de deciséo.

A aplicagdo do conceito subjacente ao diagrama de relagbes aos trés
diagramas de influéncia desenvolvidos, permitiu assim e de forma simples, testar as
varias interacdes e influéncias propostas e consensualmente aceites pelo painel de
especialistas, com o decorrente da revisao da literatura, e do qual se constatou da
preponderancia da influéncia do critério Competéncias, na obtencdo dos diferentes
beneficios e riscos associados ao outsourcing.

Assim, concluida a primeira fase do método de Delphi, e desta forma validado
0 modelo de decisdo de outsourcing em termos das suas partes, figura 4, ou melhor
dizendo, o modelo de decisdo de sourcing — outsourcing ou insourcing, com oS
beneficios, oportunidades e riscos associados a estratégia de outsourcing como
seus fatores de decisdo, revela-se de essencial importancia a validacdo do modelo
no seu todo, isto &, o teste pratico do modelo desenvolvido.

Para esse efeito, foi solicitado a cada um dos especialistas, a implementacao
do modelo desenvolvido, devendo a analise e avaliacdo de cada um dos fatores de
decisdo, com as suas interacdes e influéncias, e tendo como farol a procura da
solucédo para o problema, ser executada de acordo com o descrito no Anexo E, o
qual tem subjacente a aplicacdo do modelo ANP. Posteriormente, e a fim da
obtencado do resultado final da analise e avaliagdo efetuada, ou seja, qual a solugéo
mais adequada para o0 problema, «carregaram-se» as diferentes avaliacbes
realizadas por cada um dos especialistas que completam o painel escolhido, na

aplicacdo informatica SuperDecision.
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Nesta aplicacdo, foi inicialmente implementado o modelo de decisao
desenvolvido, e seguidamente, testado o mesmo com as avaliagbes previamente
conseguidas. Apos isto, foi solicitado a cada um dos especialistas o seu grau de
concordancia com os resultados numeéricos obtidos a partir da aplicacdo informatica
SuperDecision, obtendo-se os resultados apresentados no grafico 7, e em que se
constata, da concordancia total dos seis especialistas com 0os mesmos, ainda que
com uma resposta «Concordo Parcialmente». Segundo entrevista, esta resposta
teve subjacente o facto do especialista sentir dificuldades na avaliagdo concreta de
todos os fatores de decisao.

Refere-se, que de forma a facilitar os varios julgamentos a realizar pelo
decisor, em Anexo F séo apresentados trés quadros, uma por cada um dos critérios
de controlo do modelo desenvolvido, contendo os varios fatores de decisdo, com sua
definicdo e eventuais indicadores de medida, e que representa um sumario, por

cada fator, do estudo executado.

Grafico 7 — Aplicacdo do Modelo de Decisao Desenvolvido

Concordancia do painel de especialistas com os resultado
obtidos

Grau de Concordancia

B Concordo Totalmente W Concordo Parcialmente
Nem Concordo Nem Discordo Discordo Parcialmente
M Discordo Totalmente

Fonte: Elaboragéao Propria

4.2 Estudo de Caso - Aplicacdo do Modelo de Decisdao com
SuperDecision
A fim duma melhor compreensédo do modelo desenvolvido, apresenta-se neste

ponto do trabalho a sua aplicacdo numa das situacbes propostas por um dos
especialistas, com recurso a utilizacao da aplicacéo informatica SuperDecision.

A situacao seguidamente descrita, descreve a procura da melhor solugéo para
0 problema da gestdo dos meios informaticos de impressdo utilizados por uma
determinada organizacdo, a qual daqui em diante sera denominada de empresa
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XPTO, ou seja, a realizacdo da gestdo dos mesmos pela prépria XPTO (insourcing),
Ou a sua gestéo recorrendo ao mercado e contratacdo de alguma entidade para o
fazer por si (outsourcing).

Assim sendo, comeca-se por apresentar nas proximas figuras, a
implementacdo/modelacdo do modelo desenvolvido e neste trabalho proposto,
através da aplicacdo informatica SuperDecision e de acordo com o modelo ANP.

Em virtude do modelo proposto, consistir num modelo simples que contempla
apenas o0 objetivo final, os critérios de controlo com os seus critérios (fatores de
decisdo), e as alternativas, em termos da sua modelacdo segundo a aplicacéo
informética SuperDecision, os diferentes fatores de decisédo corresponderdo aos
varios noés e clusters, e fazendo parte de cada uma das redes dos diferentes critérios
de controlo, conforme apresentado seguidamente nas figuras 5, 6, 7 e 8. Salienta-se
de igual forma, que para qualquer um dos critérios de controlo, os referidos nos,
terdo sempre a designacédo do respetivo fator de decisdo, o qual no entanto, por
constrangimentos da aplicacdo informética SuperDecision, ndo acontece na maioria
das vezes no que diz respeito aos respetivos clusters.

A outra hipétese de modelacao, seria considerar todos os fatores de decisao,
0s quais de igual forma corresponderiam aos diferentes nds, dentro do mesmo
cluster, e neste caso, designado de Beneficios, Oportunidades e Riscos,
respetivamente, e de acordo com o critério de controlo correspondente. No entanto,
esta opcdo, apesar de mais simples, ndo representaria de forma fiel o modelo
desenvolvido, uma vez nao considerar no seu algoritmo de deciséo, o peso de cada
fator de decisdo na escolha da solugéo mais assertiva para o problema.

Assim sendo, no que concerne ao critério de controlo Beneficios, o cluster
Custos esta relacionado com o no e fator de decisdo Reducdo e Controlo dos
Custos, o cluster Competéncias esta relacionado com o no e fator de deciséo
Acesso a Novas Competéncias, o cluster Controlo esta relacionado com o no e fator
de decisdo Controlo, o cluster Risco esta relacionado com o né e fator de decisdo
Mitigacéo/Partilha do Risco, o cluster Desempenho esta relacionado com o né e
fator de decisdo Aumento do Desempenho, o cluster Qualidade e Inovacédo esta
relacionado com o né e fator de decisdo Aumento da Qualidade e Inovacéo, o
cluster Flexibilidade esta relacionado com o né e fator de decisdo Flexibilidade, e o
cluster Focalizacdo Core Competence estéa relacionado com o no e fator de decisdo
Focalizacdo nas Competéncias Nucleares; por sua vez, no que respeita ao critério

de controlo Oportunidades, o cluster Competéncias esta relacionado com o no e
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fator de decisdo Perda de Competéncias Internas, o cluster Controlo esta
relacionado com o no e fator de decisdo Perda de Controlo e Dependéncia do Third-
Party, o cluster Custos esta relacionado com o né e fator de decisdo Aumento dos
Custos, o cluster Falha Identificacdo de Competéncias esta relacionado com o né e
fator de decisdo Falha na Identificacdo das Competéncias Nucleares e N&o
Nucleares, o cluster Barreiras estad relacionado com o no e fator de deciséao
Distancia, e o cluster Laborais esta relacionado com o n¢ e fator de decisdo Aspetos
Laborais; por ultimo, e relativamente ao critério de controlo Oportunidades, o cluster
Custos esté relacionado com o noé e fator de decisao Custos, o cluster Competéncias
esta relacionado com o no e fator de decisdo Competéncias, o cluster Politico-Legais
esta relacionado com o no e fator de decisdo Aspetos Politico-Legais, e finalmente, o
cluster Numero de Third-Party esta relacionado com o né e fator de decisdo Numero
de Third-Parties.

Figura 5 — Modelo Decisédo: Objetivo Final e Cluster Critérios de Controlo

=] Modelo Decisdo de Sourcing Y 3

OUTSOURCING OU INSOURCING?

| = Critérios de Controlo N [

1_Benefils 3 Risks
Subnet Subnet

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Figura 6 — Modelo Decisdo: Critério Controlo Beneficios
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Fonte: Elaboracao Prépria

Figura 7 — Modelo Decisédo: Critério Controlo Oportunidades

u| Alternatives -101x|

OUTSOURCING I
INSOURCING
4 - :I Custos _I' _II:I _IX
3 |

-r

uf Politico-Legais - Ol x|

Aspetos puliti[:u—legaisl

4 I J

.| Competéncias - O Xl

]  Namero Third-Party o =[S / Gumpeten[:l:asl
Ndamero de Thlrd—F':artlesl

» J

Fonte: Elaboracéo Prépria
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Figura 8 — Modelo Decisédo: Critério Controlo Riscos
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Fonte: Elaboragao Propria

Assim, no estudo da problematica da gestdo dos meios informaticos por parte
da XPTO, refere-se que o mesmo contempla, ndo somente a manutencdo dos
equipamentos, como a sua possivel aquisicdo ou aluguer e, possivel futura
alienacao, na situacéo de optar-se pela sua aquisicao.

Deste modo, e com base nas respostas ao questionario em Anexo E, para o
gual se ilustra na figura 9 um pequeno exemplo do «carregamento» das mesmas na
aplicacdo informatica SuperDecision, apresenta-se seguidamente as diversas
matrizes, que traduzem o julgamento das influéncias entre fatores de decisao feito

pelo decisor, terminando-se com a apresentacdo da decisao final proposta.
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Figura 9 - Peso dos Fatores de Decisdo do critério controlo Beneficios face as
Alternativas
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Fonte: Elaboracao Prépria

Dada a similaridade e analogia dos processos relativamente a cada um dos
critérios de controlo, optou-se por apresentar no presente trabalho, unicamente as

matrizes respeitantes ao critério de controlo Beneficios, salientando-se contudo, da
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existéncia das mesmas para todos os critérios de controlo, na situacdo do modelo de
decisdo desenvolvido, o critério de controlo Oportunidades e o critério de controlo
Riscos.

Desta forma, na figura 10, apresenta-se a primeira matriz de influéncias para o
critério de controlo Beneficios, denominada de matriz unweighted, e que traduz o
peso da influéncia dos diferentes fatores de decisdo sobre as alternativas em jogo,
mas de forma individual, ou seja, a estratégia de outsourcing e a estratégia de

insourcing, respetivamente.

Figura 10 — Matriz Unweighted do critério controlo Beneficios

Alternatives Competéncias | Controlo Custos Desempenho | Flexibilidade | Focalizagdo Core Competence | Qualidade e Inovacio Risco
s Redugdo e
Mode Labels INSOURCIN | QUTSOURCI | Acesso a Novas | Control 5 Aumento do | Fledbilidsd |  Focalizagéo nas Aumento da Mitigagdo/Par
= Controlo dos N
G NG Competéncias | o Custos Desempenho | e Competencias Nucleares Qualidade e Inovagdo | tilha do Risco
IGNSO“RCIN 0000000 | 0.000000 0500000 |0833333| 0333333 0166667 | 0166667 0500000 0.500000 0125000
Alterna
tives
OULOLRc] 0.000000 |  0.000000 0500000 | 0166667 | 0666667 0833323 | 0822333 0500000 0500000 0875000
Compe jfesea shie s 1000000 1000000 0.000000 0000000 | 0.000000 0000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000
téncias Competéncias
g”""”' g””m' 1000000 1000000 0.000000 0000000 | 0.000000 0000000 0000000 0.000000 0000000 0.000000
Custo Redugdc e
. Controlo dos 1000000 1000000 1000000 1000000 | 0.000000 0000000 1000000 1.000000 0.000000 1000000
Custos
Desempe o 1000000 1000000 1000000 1000000 | 1.000000 0000000 1000000 1.000000 1000000 1000000
nho Desempenho
;':é‘f"‘ E‘E“'b‘“dad 1000000 | 1.000000 1000000 |1.000000| 0000000 0000000 | 0000000 1000000 0.000000 1.000000
Focalizagio Focalizacdo nas
Core e 4 1.000000 1.000000 0.000000 0000000 | 0.000000 0000000 0000000 0.000000 0000000 0.000000
ompetencias Nucleares
Competence
Qualidade Aumente da
e " 1000000 1000000 1000000 1000000 | 0.000000 0000000 1000000 1000000 0.000000 0.000000
. Qualidade e Inovagio
Inovagio
:‘“ t"l""'f'f;ga;s':;’ 1.000000 1000000 1000000 0.000000 | 1000000 0.000000 1,000000 0000000 0000000 0000000

Fonte: Elaboracao Prépria

Por exemplo, no que respeita ao fator de deciséo Flexibilidade, contata-se que
0 mesmo exerce maior influéncia sobre a alternativa outsourcing, 0.833333, do que
sobre a alternativa insourcing, 0.166667, ou por outras palavras, a estratégia de
outsourcing, no que respeita ao fator de decisdo Flexibilidade, apresenta-se como
melhor escolha para a solugdo do problema, do que a estratégia de insourcing.
Relativamente aos outros valores apresentados na mesma, refere-se que os valores
0.00000 significam a inexisténcia de relacdo de influéncia entre os fatores de
decisdo descritos na segunda linha do quadro, topo da quadro, e os fatores de
deciséo descritos na segunda coluna a contar da esquerda; enquanto que os valores
1.0000 significam a existéncia de relacao de influéncia. Salienta-se de igual modo, e
em termos gerais, que a matriz unweighetd, de acordo com o modelo ANP,

representa em cada coluna, as prioridades entre a comparacao dos diferentes nés
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constituintes de cada cluster, e resultantes do julgamento do decisor e da aplicacao
do conceito matematico eigenvector.

Por sua vez, na figura 11, apresenta-se a matriz que traduz a influéncia entre
clusters, e que no caso do modelo desenvolvido, traduz o peso dado pelo decisor a
cada fator de decisdo, neste caso, fatores de decisdo do critério de controlo
Beneficios, na escolha da estratégia de sourcing mais adequada para a gestdo dos
equipamentos informético de impressao, duas primeiras colunas (colunas de cor),
assim como, a avaliacéo da influéncia entre fatores de decisao, restantes colunas.

Tal como referido para a matriz unweighted, também nesta matriz, os valores
0.00000 representam a inexisténcia de influéncia entre fatores.

Salienta-se de igual modo o facto, de que sempre que dois ou mais valores
numa mesma coluna sao iguais e diferentes de 0.00000, tal situac&o significa que a
influéncia entre os fatores de decisdo com valores iguais € a mesma. E exemplo
disso, os cinco valores 0.20000 na coluna denominada de Focalizacdo Core
Competence, que significa que a sua influéncia relativamente as Alternatives,
Custos, Desempenho, Flexibilidade e Qualidade e Inovacéo, ou seja, Outsourcing e
Insourcing (em conjunto), Redugdo e Controlo dos Custos, Aumento do

Desempenho, Flexibilidade e, Aumento da Qualidade e Inovacgdo, é igual.

Figura 11 — Matriz Cluster do critério controlo Beneficios

Cluster Alternatives | Competéncias | Controlo | Custos | Desempenho | Flexibilidade | Focalizagde Core Competence | Qualidade eInovagdo | Risco
Mode Labels
;tﬂi“lj::sma 0.000000 0.166667 0.000000 [0.242424|  1.000000 0.000000 0.200000 0.500000 0.000000
E;nr; g: 0.022844 0.000000 0.000000 {0.000000|  0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000
Eontrol 0102343 0.000000 0.000000 {0.000000)  0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000
Eusto 0415340 0.166667 0.614497 {0.,000000|  0.000000 0.232237 0.200000 0.000000 0117221
Desempe
e 0132625 0.166667 0.246650 [0.606061|  0.000000 0.341360 0.200000 0.500000 0.268369
?:;(:] il 0.201246 0.166667 0.084685 {0.000000|  0.000000 0.000000 0.200000 0.000000 0.614411
Focalizagdo
Core 0.023543 0.000000 0.000000 {0.000000)  0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000
Competence
Qualidade
e 0.026004 0.166667 0.054167 {0.000000)  0.000000 0172829 0.200000 0.000000 0.000000
Inovagdo
Eisc 0.076051 0.166667 0.000000 (0151515  0.000000 0.253574 0.000000 0.000000 0.000000

Fonte: Elaboracao Prépria
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Seguidamente, tendo por base estas duas matrizes e resultante da
multiplicacdo de ambas e posterior normalizagdo, € apresentado na figura 12 a
matriz weighted, que traduz entdo, a avaliacdo na totalidade, das varias influéncias
existentes para o critério de controlo Beneficios, ou seja, entre fatores de deciséo, e
entre estes e as alternativas (individualmente e em conjunto), isto €, apresenta os
varios julgamentos realizados tendo em consideragdo o peso de cada fator de

decisdo e a influéncia entre estes, e entre estes e as alternativas.

Figura 12 — Matriz Weighted do critério controlo Beneficios

Alternatives Competéncias | Controlo|  Custos Desempenhe | Flexbilidade | Focalizagéo Core Competence | Qualidade e Inovagdo Risco
Cluster Redugio e
Node Labels INSOURCIN | OUTSQURCI | Acesso a Movas | Centrol < Aumento do | Flexibilidad Focalizagde nas Aumento da Mitigagde/Par
Pl Controlo dos - i 5 i N
G NG Competéncias | o Cuctos Desempenho | e Competencias Nucleares Qualidade e Inovagio | tilha do Risco
IGNSOURCIN 0000000 | 0.000000 0083333 | 0000000 0.080808 0166667 | 0000000 0100000 0.250000 0.000000
Alterna
tives QUTSOURC
e 0.000000 0.000000 0083333 0000000 |  0.161616 0833333 0.000000 0.100000 0.250000 0.000000
Compe AicEa a Hovss 0022844 0022844 0000000 0000000 |  0.000000 0.000000 0000000 0.000000 0.000000 0.000000
téncias Competéncias
S”""”' S“””“' 0102348 0102348 0000000 0000000 | 0.000000 0.000000 0.000000 0000000 0.000000 0.000000
e Redugio e
. Contralo dos 0415340 0415340 0.166667 0614497 | 0.000000 0.000000 0232237 0.200000 0.000000 0117221
Custos
Desempe iy 0132625 0132625 0166667 0246650 | 0606061 0.000000 0341360 0200000 0500000 0.268369
nho Desempenho
Focalizaio Focalizagdo nas
Core ¢ . 0023543 0023543 0.000000 0000000 |  0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0.000000 0000000
ompetencias Nucleares
Competence
Qualidade A
umento da
e " 0026004 0026004 0.166667 0054167 | 0.000000 0.000000 0172829 0.200000 0.000000 0000000
. Qualidade e Inovagéo
Inovacdo
= i i 0076051 | 0076051 0166667 | 0000000 0151515 0000000 | 0253574 0.000000 0.000000 0000000

Fonte: Elaboracao Prépria

Posteriormente, consoante preconizado pelo modelo ANP, e referido em Saaty
(1996, 1999), resultante desta matriz weighted, surge a Ultima matriz do mesmo, a
denominada Matriz Limit, figura 13, que é o resultado do aumento da matriz
weighted ponderada por um fator k+1, e em que K representa um numero arbitrario,
até os numeros ao longo de cada linha ser igual, e a soma de cada coluna igual a 1,
Ou seja, termos uma matriz estocastica.

Esta uUltima matriz, a matriz Limit, representa os resultados finais para o
problema em causa, referindo qual a estratégia de sourcing, ou seja, a estratégia de
outsourcing ou a estratégia de insourcing, € a mais assertiva para a obtencédo dos

diferentes beneficios avaliados.
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Figura 13 — Matriz Limit do critério controlo Beneficios

Alternatives Competéncias | Controlo|  Custos Desempenho | Flesibilidade | Focalizagdo Core Competence| Qualidade e Inovagio Risco
Cluster Redugio e
Node Labels INSOURCIN | OUTSOURCI | Acesso a Movas | Control s Aumento do | Flexibilidad Focalizacdo nas Aumento da Mitigagdo/Par
pol Controlo dos . !
G NG Competéncias | o oS Desempenho | e Competencias Nucleares | Qualidade e Inovagéo | tilha do Risco
ST 0.064047 0064047 0064047 | 0064047 | 0064047 0064047 0064047 0064047 0.064047 0064047
Alterna G
tives
ggTSOURG omsm | 0233 023371 |o023371| 0238371 0233 | 02383M 0.238371 0.238371 0.238371
Compe il 0.006908 0.006908 0.006908 0.006908 |  0.006908 0006908 0.006908 0006308 0006908 0006908
téncias Competéncias
ED”“D‘ §°”"°' 0030952 0030952 0030952 | 0030952 0030952 0030952 0030952 0030952 0030952 0030952
Custo Redugio e
. Controla dos 0183704 0183704 0183704 | 0183704 | 083704 0183704 0183704 0183704 0183704 0183704
Custos
Desempe it 0.239219 0239219 0239219 0239219| 0239219 0239219 0239219 0239219 0.239219 0239219
nho Desempenho
z‘:::"' Z'e’"b”‘d“ 0116082 | 0116082 0116082  |0116082| 0.16082 0116082 | 0116082 0116082 0116082 016082
Focalizagdo | ¢ calizagio nas
Core ¢ 0007120 0007120 0007120 | 0007120 | 0007120 0007120 0007120 0007120 0007120 0007120
ompetencias Nucleares
Competence
Qualidade Aumento da
e X 0032178 0032178 0032178 | 0032178 | 0032178 0032178 0032178 0032178 0032178 0032178
. Qualidade e Inovagio
Inovagio
5‘“ m:‘f:ga;ls:’ 0081420 0081420 0081420 0081420 |  0.081420 0081420 0081420 0081420 0081420 0081420

Fonte: Elaboracéo Prépria

E a partir desta matriz, que sdo produzidos os resultados finais obtidos pela
ferramenta Synthesize da aplicacdo informatica SuperDecion e apresentada na
figura 14. Este mesmo facto, € facilmente comprovado, pela simples anélise dos
valores inseridos no cruzamento das duas primeiras linhas com as duas primeiras
colunas (Alternatives x Alternatives) e os resultados apresentados na figura 14,
valores na coluna Raw, e que € a sintetizacdo do modelo de decisédo, em funcéo das
possiveis alternativas, solugcdes, e em termos do critério de controlo Beneficios.

Assim, pela analise da referida figura 14, verifica-se que a estratégia de
outsourcing se apresenta como a melhor solucdo para a XPTO em termos da gestéo
dos seus equipamentos informaticos para impressdo, no que respeita a sua
avaliacdo relativamente aos beneficios que poderdo advir de cada uma das
estratégias de sourcing, e com um resultado de 0.788217.

Refere-se, que de acordo com o modelo ANP, a aplicacdo informatica
SuperDecidion, na sua apresentacéo de resultados, fornece trés tipos dos mesmos,
ou seja, Ideals, Normals e Raw. O resultado Raw, conforme anteriormente descrito,
€ o0 resultado proveniente da matriz Limit, o resultado Normals resulta da
normalizacdo do resultado Raw, devendo a soma de todos os resultados Normals
ser igual a 1, e por fim, o resultado Ideals, resulta da divisdo dos resultados
expressos em Normals ou Raw, pelo maior destes. Mais uma vez, segundo Saaty
(1996, 1999), na maioria das vezes, expressa-se 0s resultados finais em termos do

seu valor Normals.
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Figura 14 — Resultados segundo critério controlo Beneficios

mt New synthesis for: Subnet under 1.Benefits =NECH X

Here are the overall synthesized priorities for the
alternatives. You synthesized from the network Subnet
under 1.Benefits

Name | Graphic Ideals |[Normals| Raw
INSOURCING (- 0.268686 | 0211783 |0.064047

OUTSOURCING | 000000 | 0.788217 [0.238371

_| Okay | Copy Values L

Fonte: Elaboracao Prépria

Posto isto, e como anteriormente referido, volta-se a relembrar, que processo
analogo existird relativamente aos critérios de controlo Oportunidades e Riscos,
respetivamente, obtendo-se para cada critério de controlo, qual a estratégia de
sourcing mais recomendada.

Contudo, em virtude de nem todos os problemas apresentarem na procura da
sua melhor solugdo os mesmos pesos para cada um dos critérios de controlo, ou
seja, Beneficios, Oportunidades e Riscos, a ponderacdo dos mesmos, pode ser
diferente de problema para problema e diferente entre si. Assim, na figura 15 séo
apresentados as ponderacdes atribuidas a cada critério de controlo pelo decisor, no
seu julgamento pela procura da melhor solugdo. No que respeita ao presente caso,
constata-se pela andlise da figura 15, que o decisor atribuiu uma maior ponderacéo
ao critério de controlo Beneficios, seguida do critério de controlo Riscos, e por fim, o

critério de controlo Oportunidades.
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Figura 15 — Ponderacao dos Critérios Controlo

i

Critérios de Controlo

Maodelo Decisdo de Sourcing

Cluster
Mode Labels .
: 2.0pportunit : OUTSOURCING
L enefitss| 8 3Risks OU INSOURCING?
1 Benefits 0.000000 | 0000000 |0.000000 0.527836
Critérios de | 2.0pportunit | 4 hanag | gpooooo  |0.000000 0139648
Controlo ies
3.Risks 0.000000 | 0000000 |0.000000 0.332516
Modelo
i OUTSOURCING
Decisio de OUINSOURCING? | 0000000 | 0.000000  |0.000000 0.000000
Sourcing
Done

Fonte: Elaboragao Propria

Finalmente na figura 16 sdo apresentados os resultados finais obtidos, e que

indicam que a estratégia de sourcing mais conveniente para o0 problema da

organizacdo XPTO é a estratégia de outsourcing. Refere-se que para o presente

exemplo, utilizou-se no calculo dos resultados finais a formula da diferenca entre as

somas dos Beneficios e Oportunidade, e dos Custos e Riscos, ou seja, a féormula

recomendada por Saaty (2005), motivo pela qual a estratégia de insourcing

apresenta um valor negativo na sua avaliacéao final.

Figura 16 — Resultados Finais

s New synthesis for: Super Decisions Main Window: BOR SOURCING DecL. | ). e

Here are the overall synthesized priorities for the alternatives. [
You synthesized from the network Super Decisions Main
Window: BOR SOURCING DECISION.sdmod: formulaic

Name |

Okay | Copy Values

Graphic

INSOURCING (I
OUTSOURCING I 1 000000

ldeals

Normals| Raw

-0.329549

-0.247865 |-0.147579

0752135 | 0.447821

Fonte: Elaboracao Prépria

7z

No Anexo G é apresentado o relatério final obtido através da aplicacdo

informatica SuperDecision, o qual contempla para além da determinacdo da melhor
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solucdo para o problema em causa, a determinagcdo da melhor solucéo
relativamente a cada um dos critérios de controlo.

Na figura 17, e recorrendo ao auxilio da ferramenta Sensitivity disponivel na
aplicacao informatica SuperDecision, apresenta-se a analise de sensibilidade a
resposta determinada como mais adequada. Assim sendo, apresenta-se nos
diferentes graficos, A, B e C, a variacdo das duas possiveis alternativas em funcéo
das varidveis Beneficios, Oportunidades e Riscos, ou seja, critério de controlo
Beneficios, critério de controlo Oportunidades e critério de controlo Riscos,
respetivamente. Pela analise de qualquer um dos gréaficos, constata-se, que
qualquer que seja o valor das variaveis Beneficios, Oportunidades e Riscos, a
estratégia de sourcing que melhor aproveita os Beneficios e Oportunidades é a
estratégia de outsourcing, assim como esta é também, a estratégia que em qualquer
dos casos apresenta mais Riscos, apesar da ligeira aproximacédo entre as duas

estratégias para valores da variavel Riscos superior a 0.7.

Figura 17 — Analise de Sensibilidade por Critério de Controlo

s Sensitivity analysis for Super Decisions Main Winda.., [ /=2 ) e Sensitivity analysis for Super Decisions Main Windo... EI_‘&J o Sensitivity analysis for Super Decisions Main Windo... { = X
File Edit Help File Edit Help File Edit Help

1 07 08 08 1

02 02 ;
01 62 03 04 05 06 07%5/1(1 01 02 03 04 05706 07 08 09
} :

04 04 04
06 ; 06 ! 06
08 : -08
Experiments ‘ Experiments ' Experiments
INSOURCING 2 0,29 - INSOURCING 2 0058 a INSOURCING 2 -0.682
QUTSOURCING 1 0704 OUTSOURCING 1 0942 OUTSOURCING 1 0318
Priority: 1.Benefits 05 Priority: 2.0pportunitie 0.5 Priarity: 3.Risks ps

Fonte: Elaboragédo Propria
A mesma conclusdo é facilmente percetivel pela analise da figura 18, que

apresenta o comportamento das duas alternativas possiveis, mas agora em funcéo

das variaveis Beneficios e Riscos simultaneamente.
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Figura 18 — Analise de Sensibilidade em fun¢édo dos critérios de controlo Beneficios e
Riscos

mer Sensitivity analysis for Super Decisions Main Windo... |i|_léj

File Edit Help
1

Experiments

INSOURCING 2 -0.683
OUTSOURCING 1 0317

Priority: 1.Benefits 5
Priority: 3.Risks

Fonte: Elaboragao Propria

4.3 Teste das HipoOteses
Decorrente dos resultados obtidos por intermédio da aplicacdo do método de

Delphi e apresentados no ponto 4.1 do presente trabalho, assim como, da aplicacao
do modelo de decisdo desenvolvido pelos varios especialistas que constituem o
painel escolhido a uma situacdo imaginaria ou real, simples ou complexa, por si
selecionada, constata-se da aprovacdo das varias hipoteses anteriormente
levantadas.

Assim sendo, e por partes, comec¢ando pelas hipoteses relativas aos Beneficios
associados ao outsourcing, conforme analise dos gréaficos 1 e 2, constata-se da
aprovacao com total unanimidade, com seis respostas «Concordo Totalmente», das
seguintes hipoteses:

H1.1: A Reducdo e Controlo dos Custos € um dos principais Beneficios do
Outsourcing.

H1.2: A Focalizagdo nas Competéncias Nucleares e o Acesso a novas
Competéncias € um dos principais Beneficios do Outsourcing.

H1.4: O Aumento de Desempenho de Negocio é um dos principais
Beneficios do Outsourcing.

H1.5: A Flexibilidade é um dos principais Beneficios do Outsourcing.
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H1.7: O Acesso a Novas Competéncias € um dos principais Beneficios do
Outsourcing.

De igual modo, e pela analise dos mesmos gréficos, constata-se da aprovacao
das restantes hipdteses e a seguir descriminadas, ainda que, com somente cinco
respostas «Concordo Totalmente» e uma resposta «Concordo Parcialmente»:

H1.3: A Mitigacéo/Partilha do Risco € um dos principais Beneficios do
Outsourcing.

H1.6: O Aumento da Qualidade e Inovagdo € um dos principais Beneficios
do Outsourcing.

Deste modo, e refor¢cado pela andlise da concordancia dos varios especialistas
com os resultados obtidos a aplicagdo do modelo de decisdo desenvolvido no
presente trabalho a uma situagdo por si selecionada, concluiu-se da aprovacéao da
Hipotese 1:

H1: Os Beneficios do Outsourcing sdo o principal catalisador na tomada de
decisédo do Outsourcing por parte de uma organizacgao.

Procedendo de forma similar, mas agora relativamente as hipoteses levantadas
e relacionadas com os Riscos associados ao outsourcing, pela andlise dos graficos
5 e 6, constata-se da aprovacao por unanimidade e com seis respostas «Concordo
Totalmente» das seguintes hipoteses:

H2.1: A Perda de Competéncias Internas € um dos principais Riscos na
tomada de decisé&o do Outsourcing por parte de uma organizagao.

H2.2: O Aumento dos Custos € um dos principais Riscos na tomada de
decisédo do Outsourcing por parte de uma organizacao.

H2.4: A Falha na Identificagdo das Competéncias Nucleares e Né&o
Nucleares é um dos principais Riscos na tomada de decisdo do Outsourcing
por parte de uma organizacao.

De igual modo, pela analise dos mesmos gréficos, constata-se da aprovacéao
das restantes hipdteses e a seguir descriminadas, ainda que, com somente cinco
respostas «Concordo Totalmente» e uma resposta «Concordo Parcialmente»:

H2.3: A Perda de Controlo sobre o processo e Dependéncia do Third-
Party € um dos principais Riscos na tomada de decisdo do Outsourcing por
parte de uma organizacéo.

H2.5: A «Distancia» € um dos principais Riscos na tomada de decisdo do

Outsourcing por parte de uma organizacao.
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Assim, e reforcado pela analise da concordancia dos varios especialistas com
os resultados obtidos a aplicagdo do modelo de decisdo desenvolvido no presente
trabalho a uma situacao por si selecionada, concluiu-se da aprovacédo da Hipotese 2:

H2: Os Riscos do Outsourcing sdo os principais desmotivadores na tomada de
deciséo do Outsourcing por parte de uma organizagao.

Por dltimo, no que respeita & aprovagdo da hipétese H3 e relativa as
Oportunidades associadas ao outsourcing, constata-se a partir da concordancia dos
varios especialistas com o modelo desenvolvido e com os resultados provenientes
do mesmo, conforme grafico 7, da aprovacéo da seguinte hipétese:

H3: As Oportunidades do Outsourcing desempenham um papel multiplicador
dos seus Beneficios, e no seu poder de Influéncia sobre as alternativas, Outsourcing
ou Insourcing, na tomada de decisao de Sourcing.

Recorda-se que o modelo de decisdo desenvolvido, que tem subjacente o
modelo ANP, utiliza no seu processo de decisdo para calculo do resultado final, as
férmulas do quociente entre o produto dos Beneficios e Oportunidades e o produto
dos Custos e Riscos por cada alternativa, ou, a diferenca entre as somas dos
Beneficios e Oportunidades, e a soma dos Riscos e Custos, de acordo com Saaty
(1996, 1999, 2005), as quais associam desde logo as Oportunidades, o papel
multiplicador dos Beneficios.
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5 Conclusoes

5.1 Discusséo e Implicacdes para a Teoria
Através de uma simples e breve analise da diversa e extensa literatura

existente sobre a temética do outsourcing, foi facilmente percetivel a sua importancia
no campo da gestdo. Contudo, quando o estudo incide sobre a problematica da sua
tomada de decisdo, o numero de resultados obtidos, em termos de estudos
existentes, decresce consideravelmente, tornando-se cada vez mais diminuto,
guanto maior for a objetividade do estudo pretendido.

Assim, e tendo como desiderato do presente trabalho a resposta a essa
problematica, ou seja, a proposta de um modelo de decisédo para o outsourcing, foi
desenvolvido um modelo de decisédo de sourcing, em termos das suas estratégia de
outsourcing e de insourcing, tendo subjacente ao seu processo de decisdo uma
analise custo-beneficio, e caracterizado por trés principios fundamentais:

e Completo e Abrangente, em termos da sua possivel aplicacédo por todas as
organizacdes, qualquer que seja 0 seu setor de negocio, area de atividade,
produto ou servico, e 0 qual engloba como seus fatores de decisao,
critérios que implicam, ainda que de forma implicita, uma analise do
problema em termos da perspetiva dos Clientes, da perspetiva Financeira,
da perspetiva dos Procedimentos Internos e da perspetiva da
Aprendizagem e Crescimento, em processo similar ao da ferramenta BSC,
e que «obriga», desde logo, ao envolvimento de toda a organizacao
(condicdo comum a qualquer decisao estratégica);

e Numericamente Mensuravel, quer em termos da avaliagdo das
ponderacdes dos diferentes fatores de decisdo e suas influéncias, quer,
fundamentalmente, em termos dos seus resultados finais;

e Simples, em termos da utilizacdo de um sistema mensuravel, que tem
subjacente, a realizacdo de todas as necessarias avaliacbes de forma
similar, e que utiliza nos seus julgamentos as trés principais e comuns

formas de avaliacao, ou seja, a importancia, influéncia e probabilidade.

Salienta-se que estes principios foram conseguidos obter, pela aplicacdo ao
modelo desenvolvido, do modelo de anélise de decisdo multicritérios, ANP, aliado ao
facto, da selecdo dos seus fatores de decisdo corresponderem aos diversos
Beneficios, Riscos e Oportunidades associados ao outsourcing, ou seja, as suas

vantagens ou motivacbes, desvantagens ou custos e, oportunidades que se
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apresentem a organizacao, internas e/ou externas, e assim permitir realizar a sua
correta analise custo-beneficio.

A utilizacdo da andlise custo-beneficio, subjacente ao processo de decisdo do
modelo desenvolvido, revela-se de extrema importancia, em virtude de praticamente
nenhum dos modelos de decisdo da estratégia de outsourcing existentes,
executarem esta analise, e conforme Corbett (2004: 102) “Organizacdes apenas
outsource quando elas sentem que 0s riscos sdo bem compreendidos e geridos. Até
entdo, quase nenhuma discussdo sobre os potenciais beneficios do outsourcing
conseguem fazé-las avancar nessa decisdo” e a qual € reforcada por Mclvor
(2006:2) quando diz que “Quando o outsourcing € avaliado e gerido corretamente
ele pode ser uma forma muito poderosa para as organiza¢gdes obterem melhorias do
seu desempenho e contribuir para o seu desenvolvimento estratégico.”.

A escolha do modelo ANP, como possivel método MCDM, deveu-se ao facto
do mesmo, apesar da grande desvantagem derivada da obrigatoriedade de resposta
a um numero elevado de questionarios, neste caso 111 comparacdes de pares
reciprocos, permitir a avaliacdo em termos qualitativos e quantitativos de critérios
tangiveis e intangiveis, e a avaliacdo, ndo somente da influéncia dos varios critérios
sobre as possiveis alternativas, mas de igual modo, a influéncia entre critérios, e
qualquer que seja a sua posi¢cao no modelo. Estas vantagens contribuem de igual
modo, e de forma significativa, para a consecucao do principio da simplicidade do
modelo de decisdo desenvolvido, em virtude de permitir a analise do problema por
partes, ou seja, facilitar ao decisor a realizacdo dos diversos julgamentos, em face
de em todos eles, apenas existirem sempre, somente duas possiveis escolhas,
pares reciprocos.

O presente trabalho contribuiu de igual forma, para a verificacdo e discusséo
em termos tedricos, de quais sdo os principais Beneficios, Oportunidades e Riscos
associados a estratégia de outsourcing, numa primeira fase através da sua analise
qualitativa, ou seja, através da revisdo da literatura existente sobre a tematica, e
numa segunda fase pela aplicacdo do método de Delphi.

Da aplicacdo do método de Delphi decorreu a aprovagdo por consenso de
opinides do painel de especialistas selecionado, da totalidade dos diversos critérios
elencados aquando da revisdo da literatura, como possiveis fatores de decisao do
modelo desenvolvido, e por conseguinte, como Beneficios, Oportunidades e Riscos

associados ao outsourcing.
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Refere-se também o facto, de que para além da aprovagcao por unanimidade
desses diferentes critérios como fatores de decisdo, resultante da aplicacdo do
método de Delphi, foi igualmente proposto e consensualmente aceite com cinco
respostas «Concordo Totalmente» e uma resposta «Concordo Parcialmente» o
critério Controlo, como possivel fator de decisdo e consequentemente Beneficio do
outsourcing, e por consenso total, o critério Aspetos Laborais como possivel fator de
deciséo e Risco associado ao outsourcing.

A estratégia de outsourcing, abdicando do controlo interno total de
determinadas competéncias e processos, consegue através do estabelecimento de
relacionamentos colaborativos entre organizagOes, tipo cliente-fornecedor, cujo
objetivo é criar uma situacao win-win para ambos, ter acesso ao que de melhor se
faz no mercado, e em muitas ocasifes, a um mais baixo custo, e conseguindo deste
modo, ter um maior Controlo do mercado.

No que se refere ao risco Aspetos Laborais, o mesmo foi descrito, e
consensualmente aceite, como derivado da desmotivacéo, descontentamento e por
consequéncia, da baixa de produtividade dos trabalhadores de uma organizacdo, os
quais tém como resultado a perda de competitividade da propria organizacao.

Foi igualmente comprovado com o presente trabalho, e decorrente da
aplicacdo do conceito subjacente a ferramenta de controlo de qualidade, Diagramas
de Relacdes, aos trés diagramas de influéncias constituintes do modelo de decisdo
desenvolvido, a afirmacao que os fatores Aumento do Desempenho e Reducdo dos
Custos conforme Corbett (2004), Mclvor (2006), Slovaki et al. (2011) e Yang e Peng
(2012), entre outros, desempenham o papel de principal forca impulsionadora das
organizactes pela adocao da estratégia de outsourcing.

Decorrente desse mesmo estudo, constatou-se igualmente, da preponderancia
dos fatores diretamente relacionados com o critério Competéncias, quer em termos
dos Beneficios, como dos Riscos associadas ao outsourcing, como a principal causa
para obtencédo dos mesmos.

Mais se refere, que a utilizacdo de diagramas de relacdes, permitiu de igual
modo, e de forma generalista e sintética, validar os trés diagramas de influéncia

desenvolvidos e consensualmente aprovados pelo painel de especialistas.

5.2 Implicagcbes para a Gestéo
Tal como verificado nos capitulos anteriores, o Outsourcing, tem

desempenhado cada vez mais, um importante papel no contexto do mundo
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empresarial, sendo uma das suas principais estratégias de negocio, conforme
comprovado por Mclvor (2006:6) quando refere que “As decisdes de outsourcing
podem muitas vezes ser o fator com maior influéncia na rendabilidade e posicao
competitiva de uma organizacdo.” e por James Brian Quinn em Corbett (2004:2) ao
referir o outsourcing como “uma das maiores mudancas em termos da estrutura
organizacional e industrial do século”. Contudo, e como referido anteriormente e com
maior incidéncia durante o ponto da descricdo da Lacuna e Problematica do
presente estudo, verifica-se uma constante dificuldade por parte das varias
organizagfes, no momento da decisdo da adocao da estratégia de outsourcing.

Assim sendo, em resposta a estas dificuldades, o modelo de decisdo no
presente trabalho proposto, permite dotar as varias organizac¢des, qualquer que seja
a sua dimensao e o seu setor de negdécio ou area de atividade, de uma ferramenta,
que tendo subjacente um modelo de apoio a tomada de decisdes estratégicas
amplamente reconhecido e testado, o0 modelo ANP, tem em consideracdo na sua
tomada de decisdo face a um dado problema, a sua relagdo custo-beneficio, e as
perspetivas Financeira, Clientes, Procedimentos Internos e, Aprendizagem e
Crescimento, avaliadas de forma mais direta pela ferramenta BSC.

Este modelo de decisédo «obriga» uma organizagdo a ponderar ndo somente 0s
possiveis ganhos, mas igualmente, as possiveis perdas que poderdo advir da
tomada de decisdo, e de igual forma, tornar mais simples e consciente para a
mesma e para a sua propria gestdo, a necessidade da constante monitorizacdo em
termos do desempenho dos fatores com maior ponderacdo, e determinados como
mais relevantes na tomada de deciséo.

Face ao exposto, conclui-se que o presente trabalho apresenta-se como um
importante contributo ao nivel do campo da gestéo, permitindo auxiliar as diferentes

organizacfes na tomada de decisao relativamente a estratégia de outsourcing.

5.3 Limitacdes e Futuras Investigacdes
Tendo o presente trabalho como pilares essenciais, o comprovativo dos

diversos fatores de decisdo como elementos a considerar na avaliacdo da deciséo
de outsourcing, assim como, a verificacdo da existéncia de interacdo e influéncia
entre os mesmos, uma das suas principais limitagcbes, € a reduzida dimensdo do
painel de especialistas escolhido, tal como preconizado pelo método de Delphi.
Apesar do método de Delphi ndo referir um namero minimo ou maximo de

elementos que devem formar este painel de especialistas, € unanimemente aceite,
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tendo em consideracdo que os principios da interdisciplinaridade e heterogeneidade
€ sempre seguido, que quanto maior for o seu numero, mais rica serd a critica
obtida, e consequentemente, mais fortalecida serd a credibilidade atribuida ao
estudo em causa.

Outra das limitacbes apontadas ao presente estudo, esta relacionada com o
teste pratico do modelo desenvolvido. Em virtude da estratégia de outsourcing ser
na maioria das vezes uma decisao estratégica, a qual devera ser transversal a toda
a organizacdao, aliado ao facto do modelo de decisdo proposto, envolver a avaliacao
de fatores que englobam uma analise desde a area financeira, a area do cliente, dos
processos internos, entre outras areas, julga-se que o teste pratico do modelo por
cada especialista de forma individual, apesar de providenciar a0 mesmo, a
heterogeneidade relativa ao numero de situacdes diferentes em que tal € aplicado,
pode revelar na realizacdo das diferentes avaliacfes, alguma falta de criticidade e
conhecimento, e naturalmente, poder induzir algumas distor¢des nos resultado finais
obtidos. Contudo, salienta-se, que apesar do teste do modelo ter sido realizado de
forma individual, verificou-se uma total concordancia com os resultados obtidos a
partir do mesmo, ou seja, a concordancia com a estratégia de sourcing
recomendada.

Assim sendo, e decorrente destas duas limitacdes, sugere-se como futura
investigacao a realizar, o teste do modelo de decisdo no presente trabalho proposto
em diferentes organizacdes, e englobando diferentes setores de negdcio, com o
acompanhamento, sempre que possivel, de todo o processo de decisao por parte do
autor do estudo. E minha opinido, que desta forma, para além do préprio teste do
modelo, poderéo ser realizadas as correcdoes que se julguem necessarias, quer em
termos dos fatores de decisdo selecionados, quer em termo das suas interacoes e

influéncias.
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ANEXOS

ANEXO A — Questionario apresentado ao Painel de Especialistas durante
primeira etapa da primeira fase da aplicagcdo do método de Delphi (12 ronda)
No ambito do estudo da problematica da decisdo de outsourcing, como

possivel estratégia de sourcing a adotar por uma organizacdo, e em alternativa a
estratégia de insourcing, pretende-se desenvolver um modelo de decisdo baseado
numa analise custo/beneficio, e tendo subjacente o modelo Analytic Network
Process (ANP), que tem como fator chave, a consideracdo do poder de influéncia
entre as varias variaveis intervenientes no processo de decisdo, e realizando uma
avaliacao entre pares reciprocos.

Assim sendo, propde-se a adocdo do modelo apresentado na figura 1, o qual
tem subjacente a tomada de decisdo de sourcing, considerando o0s varios
Beneficios, Riscos e Oportunidades associados a estratégia de outsourcing. As
setas representadas na figura seguinte descrevem a relacao de influéncia entre as
varias variaveis, e o sentido dessa influéncia.

Os diferentes critérios intervenientes no processo de decisdo e agrupados em
termos de Beneficios, Riscos e Oportunidades associados a estratégia de
outsourcing, foram obtidos pelo estudo da vasta literatura existente sobre a tematica
do outsourcing, apresentando-se seguidamente trés quadros (quadro 1, 2 e 3) onde
se elencam possiveis indicadores de medida para cada um dos critérios, e descreve
sucintamente, o entendimento das mesmas.

De acordo com o modelo ANP, o modelo de decisdo a desenvolver sera
constituido por trés critérios de controlo, os critérios de controlo Beneficios, o critério
de controlo Oportunidades e o critério de controlo Riscos, constituidos por varios
critérios (os beneficios, oportunidades e riscos associados a estratégia de
outsourcing), seus possiveis fatores de decisdo, tendo como proposta de solucéo,

denominadas de alternativas, as estratégias de outsourcing ou de insourcing.



Redugao e
Controlo dos
Custos

Focalizagao
nas
Competéncias
Nucleares

Acesso a
Novas
Competéncias

Mitigagdo /
Partilha do
Risco

Aumento do
Desempenho
do Negdcio

Flexibilidade

Aumento da
Qualidade e
Inovagao

Quadro 1 — Critério Controlo BENEFICIOS

Beneficio obtido a partir do
efeito das economias de escala,
da conversdao de muitos dos
custos fixos em custos varidveis
e associados a producdo de

determinado produto e/ou

servigo.

Centralizacdo da organizacao
no que realmente interessa, ou
seja, nas capacidades, recursos
e conhecimentos que Ihe
permitem ganhar e sustentar a
sua vantagem competitiva.
Liberta recursos para focar
empresa no que é essencial.
Possibilidade de adquirir novas
capacidades, recursos e
conhecimentos.

Redugdo da probabilidade da
ocorréncia de riscos que afetem
negativamente o]
comportamento da
organizagao.

Melhoramento da Eficiéncia
(rentabilizacdo dos processos) e
da Eficacia (resultados) da
organizagao.

Capacidade de uma
organizacao fazer face as
constantes mudangas

(tecnoldgicas, politicas, nimero
de concorrentes, ...).

Capacidade de melhorar o
produto e/ou servigo produzido
e de introduzir alteracdes nos
mesmos.

- Indicadores Financeiros (margem bruta
das vendas, resultado operacional, rotacao
dos ativos, ROI, entre outros).

- Reducdo do preco final do produto e/ou
servico para o cliente;

- Aumento da motivacdo dos funcionarios;
- Melhoria dos programas de
formacdo/treino;

- Libertacao de capital;

- Melhoria da qualidade do produto e/ou
servigo.

- Melhoria da qualidade de produtos e/ou
servigos;

- Melhoria da
(procedimentos);

- Acesso a certificages de qualidade;

- Ndmero de Inovagbes de produtos e/ou
servigos.

- Transformacgdo de custos fixos em custos
variaveis;

- Capacidade de atualiza¢do tecnoldgica.

qualidade interna

- Qualidade dos produtos e/ou servicos;

- Cumprimento dos Prazos de Entrega;

- Satisfacdo do Cliente;

- Indicadores financeiros (resultado liquido,
margem bruta, etc.).

- Capacidade de atualizagdo tecnoldgica
face a alteragbes do ambiente interno e
externo;

- Capacidade de aumentar ou reduzir a
producgdo face a procura;

- Agilidade (capacidade de concentrar os
recursos certos no momento certo).

- Grau de satisfacao dos clientes;

- Nimero de inovacdes de produtos e/ou
servigos;

- Aumento das vendas (n2 de vendas).

Fonte: Elaboragao Propria



Perda de
Competéncias
Internas

Perda do
Controlo e
Dependéncia
do Third-Party

Aumento dos
Custos

Falha na
Identificacdo
das
Competéncias
Nucleares e
Nao Nucleares

Distancia

Quadro 2 — Critério de controlo RISCOS

Perda de capacidades, recursos
e conhecimentos detidos
anteriormente por parte de uma
organizacdo, quer pela sua
alienacdo, quer pela sua néo
atualizacao.

Perda do controlo, em termos da
sua gestdo, dos processos e
procedimentos executados por
uma organizagdo, assim como, o
grau de «necessidade» de
eventual third-party para o seu
funcionamento.

Possibilidade dos custos
incorridos por uma organizacao
aumentarem.

Falha por parte de uma
organizacao, na identificacdo das
suas capacidades, recursos e
conhecimentos que lhe garantem
vantagem competitiva, e sua
alienacdo, ou, a manutencdo no

seio da organizagcdo das
capacidades, recursos,
atividades, que apenas

acarretam custo e tempo, e nédo
contribuem para o ganho de
vantagem competitiva.
Dificuldades inerentes da
contratacdo de organizacdo para
a realizacdo de produto e/ou
servico, localizada em ponto
distante geograficamente, com
diferentes ambientes
socioculturais, diferentes
sistemas politicos, monetarios,
entre outros

- Diminuicdo da qualidade dos produtos
e/ou servicos;

- Custo de reintegracdo e/ou aquisicao
de novas competéncias;

- Diminuic&o da capacidade de inovacao
(n.° de inovacoes);

- Perda dos direitos de propriedade
industrial;

- Aumento dos custos de transacéo;

- Diminuicho do Desempenho de
Negdcio;

- Falha do third-party (organizacdo
outsourced) de acordo com SLA;

- Diminuicdo da qualidade dos produtos

e/ou servicos.

- Aumento dos custos de transacéo;

- Custos de quebra de contrato;

- Custos de resolucéo de contencioso;

- Custos de Producao, Transporte;

- Indeminizacdes monetarias
compensatorias.

- Perda de competéncias nucleares;

- Diminuicdo da capacidade de inovacao;
- Third-party (organizacdo outsourced)
passar a ser concorrente da organizacao.

- Diminuicdo da qualidade dos produtos
e/ou servicos;

- Diminuicdo da producéo;

- Aumento dos custos de transacéo.

Fonte: Elaboracao Prépria



Custos

Competéncias

Aspetos
Politico-Legais

NuUmero de
Third-Parties

Quadro 3 — Critério de controlo OPORTUNIDADES

Custos relativos a procura,

contratualizacdo, = monitorizacdo e
de

organizacao contratada — outsourcing;

possivel quebra contrato com

custos relativos ao investimento direto
—insourcing.

Conjunto de capacidades, recursos e
conhecimentos que o mercado pode
oferecer ou que uma organizagdo pode
facilmente ganhar internamente.

Conjunto de politicas, leis de
incentivos, leis laborais, que favorecem
o outsourcing ou em alternativa o
insourcing.

Numero de possiveis parceiros para
estabelecer relacdes comerciais,
incluindo nesta a propria aquisicdo de
outra organizagao, parcial ou
totalmente.

- Custos de transacao;

- Custos de alteracdes

contratuais;

- Custos quebra de contrato;
- Custos Laborais;

- Custos de Aquisicao;

- Custos de Transporte;

- Custos Formacao;

- Custos de Producado.

- CertificacOes de qualidade;
- Capacidade de Inovacgao (n.2 de
inovacgdes);

- Capacidade tecnoldgica.

- Custos Contratuais;

- Diferengcas  culturais e
linguisticas;

- Probabilidade de litigio;

- Padrdes de qualidade.

- Custos de Transacdo (poder de
negociacao);

- Qualidade dos produtos e/ou
Servigos.

Fonte: Elaboragao Propria

Figura 1 — Quadro de Trabalho Conceptual (Proposta de Modelo de Deciséo)
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Pedido

Neste sentido, e de acordo com o método de Delphi, solicita-se a colaboracdo
no sentido da correcdo e aprovacdo do modelo apresentado, pretendendo-se
determinar se os diferentes critérios descritos no modelo proposto e constituintes
dos trés critérios de controlo, serdo os principais fatores de decisdo a considerar
num processo de tomada de decisdo de sourcing (outsourcing ou insourcing), e
correspondem a Beneficios, Oportunidades e Riscos associados ao outsourcing.

O grau de concordancia dos especialistas com cada um dos critérios
propostos como possivel fator de decisdo, sera realizado segundo uma escala de
Likert de cinco graus: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Nem
Concordo Nem Discordo; 4 — Concordo Parcialmente; 5 — Concordo Totalmente.
Assinale com X a sua resposta.

Na situacdo de considerar existir, outro critério diferente daqueles propostos
no modelo apresentado na figural como possivel fator de decisdo num processo de
tomada de decisdo de sourcing, solicita-se a enunciacdo do mesmo no espacgo
Outro.

Exemplo:

Concorda com o critério VENDAS como possivel fator de decisao:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
(X) Nem Concordo Nem Discordo
( ) Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente

1. Critério Controlo BENEFICIOS

Critérios
Reducéo e Controlo dos Custos
Aumento Desempenho do Negécio
Aumento da Qualidade e Inovacéo
Flexibilidade
Mitigacdo/Partilha do Risco
Acesso a Novas Competéncias
Focalizagdo nas Competéncias
Nucleares

1.1.Concorda com o critério REDUCAO E CONTROLO DOS CUSTOS como
possivel fator de deciséo:
( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente



1.2.Concorda com o critério AUMENTO DESEMPENHO DE NEGOCIO como
possivel fator de decisao:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

1.3.Concorda com o critério AUMENTO DA QUALIDADE E INOVACAO como
possivel fator de decisao:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

1.4.Concorda com o critério FLEXIBILIDADE como possivel fator de deciséo:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

1.5.Concorda com o critério MITIGACAO/PARTILHA DO RISCO como possivel
fator de decisao:

( ) Discordo Totalmente () Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

1.6.Concorda com o critério ACESSO A NOVAS COMPETENCIAS como
possivel fator de deciséo:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

1.7.Concorda com o critério FOCALIZACAO NAS COMPETENCIAS
NUCLEARES como possivel fator de deciséo:

( ) Discordo Totalmente () Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

1.8.Outro. Qual?



2. Critério Controlo RISCOS

Critérios
Aumento dos Custos
Perda de Competéncias Internas
Perda de Controlo e Dependéncia do
Third-Party
Falha na Identificacdo das
Competéncias Nucleares e N&o
Nucleares
Distancia

2.1.Concorda com o critério AUMENTO DOS CUSTOS como possivel fator de

decisao:

( ) Discordo Totalmente () Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

2.2.Concorda com o critério PERDA DE COMPETENCIAS INTERNAS como
possivel fator de deciséo:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

2.3.Concorda com o critério PERDA DE CONTROLO E DEPENDENCIA DO
THIRD-PARTY como possivel fator de decisao:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

2.4.Concorda com o critério FALHA NA IDENTIFICACAO DAS COMPETENCIAS
NUCLEARES E NAO NUCLEARES como possivel fator de deciséo:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente
2.5.Concorda com o critério DISTANCIA como possivel fator de decis&o:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

2.6.0utro. Qual?



3. Critério Controlo OPORTUNIDADES

Critérios
Custos
Competéncias
Aspetos Politico-Legais
Numero de Third-Parties

3.1.Concorda com o criterio CUSTOS como possivel fator de decisao:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

3.2.Concorda com o critério COMPETENCIAS como possivel fator de deciséo:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo
() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

3.3.Concorda com o critério ASPETOS POLITICO-LEGAIS como possivel fator

de decisao:

( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

3.4.Concorda com o critério NUMERO DE THIRD-PARTIES como possivel fator

de decisao:

( ) Discordo Totalmente () Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

3.5.0utro. Qual?



ANEXO B — Questionario apresentado ao Painel de Especialistas durante
primeira etapa da primeira fase da aplicagcdo do método de Delphi (22 ronda)
De acordo com as respostas ao primeiro questionario submetido ao painel de

especialistas, questionario em Anexo A, no que concerne ao critério de controlo
Beneficios, foi feita referéncia por parte de dois dos especialistas, a possibilidade da
desagregacao do critério Aumento da Qualidade e Inovacdo em dois critérios
distintos, o critério Aumento da Qualidade e o critério Aumento da Inovacgéo, e, por
parte de trés especialistas, da consideragéo do critério Controlo, como possivel fator
de deciséo.

Os dois especialistas que propdem a desagregacdo do critério Aumento da
Qualidade e Inovacdo em dois critérios distintos, argumentam que quer o Aumento
da Qualidade, quer o Aumento da Inovagéo, constituem por si s6, fatores de grande
relevancia, devendo por isso ser avaliados individualmente aquando da sua
avaliacdo em termos da decisdo da estratégia de sourcing a adotar, isto é, a
estratégia de outsourcing ou a estratégia de insourcing, referindo-se a associacao de
ambos os conceitos a satisfacdo do cliente e ao facto de muitos autores referirem
que a existéncia de um depende do outro e vice-versa.

No respeitante a consideracdo do critério Controlo como possivel fator de
decisdo, os trés especialistas argumentam, que apesar do fator Controlo ndo ser
apresentado como um dos beneficios associados a estratégia de outsourcing, ele
revela-se fundamental na analise de qualquer processo de decisdo de sourcing, em
virtude do seu papel, no que se refere a estratégia de insourcing, e em virtude do
mesmo, poder ser avaliado em termos benéficos, ou seja, vantajoso, em relacdo a
estratégia de outsourcing. Os mesmos especialistas argumentam, que em muitos
casos, a adocao da estratégia de insourcing podera acarretar um aumento, quer em
dimensédo, quer em complexidade, dos processos e procedimentos internos, pelo
qual, a estratégia de outsourcing se configura como a melhor solucéo.

Relativamente ao critério de controlo Oportunidades, refere-se da existéncia,
durante o questionario em Anexo A, de uma resposta «Concordo Parcialmente» e
uma resposta «Nem Concordo Nem Discordo» a consideracgao do critério Numero de
Third-Parties como possivel fator de decisdo do modelo a desenvolver. Estas
respostas, foram referidas pelos dois especialistas, terem por base, o facto dos
mesmos considerarem que para a ado¢do da estratégia de insourcing, 0 numero de
possiveis parceiros ndo ser relevante. Contudo, e tendo em consideracao a revisao

da literatura efetuada, salienta-se que mesmo com a decisdo da adogédo da



estratégia de insourcing, a qual muitas das vezes pode passar pela aquisicdo de
organizagcbes para 0 seu interior, 0 estabelecimento de participacdes noutras
organizagfes, ou outro tipo de investimentos diretos que contemplem o papel a
organizacdo decisora, de poder participar e/ou controlar a gestdo da organizacéo
“parceira”, 0 numero de possiveis parceiros pode apresentar-se como uma
oportunidade.

Assim sendo, e tendo subjacente os principios do método Delphi, amplos
consensos, optou-se por colocar de novo ao painel de especialistas a mesma
guestao, ou seja, grau de concordancia do critério Numero de Third-Parties como
fator de decisao.

Por ultimo, no que respeita ao critério de controlo Riscos, em virtude de trés
especialistas proporem a consideracdo do critério Aspetos Laborais ou Barreiras
Sindicais durante as respostas ao questionario em Anexo A, decidiu-se a sua
inclusdo neste novo questionario. De igual modo, comparativamente ao realizado
para os critérios de controlo Beneficios e Oportunidades, em virtude da existéncia de
uma resposta «Concordo Parcialmente» e uma resposta «Nem Concordo Nem
Discordo» a aceitagcdo do critério Perda de Controlo e Dependéncia do Third-Party,
no decorrer do questionario em Anexo A, reitera-se a sua validacdo neste
guestionario.

Assim, e no que respeita a inclusdo do critério Aspetos Laborais ou Barreiras
Sindicais como fator de decisao do critério de controlo Riscos, realca-se, que apesar
da diferente designacdo do critério proposto, e dependente do especialista que o
propds, os mesmos tém subjacente em qualquer dos casos, a ideia da consideracao
dos aspetos relativos aos trabalhadores de uma determinada organizacao,
nomeadamente, a possivel desmotivacdo, greves, e com prejuizo para a
competitividade da organizagéo, constituindo-se como um obstaculo, barreira.

Deste modo, e em consonancia com o realizado para o critério de controlo
Beneficios, apesar de tanto o critério Aspetos Laborais ou Barreiras Sindicais e 0
critério Distancia, terem subjacente a constituicdo de uma barreira, um obstaculo,
uma dificuldade a adocao de determinada estratégia de sourcing em detrimento da
outra, as barreiras criadas tém contextos totalmente diferentes. Assim, neste
questionario, propde-se, a ndo consideracdo do critério Aspetos Laborais ou
Barreiras Sindicais como fator de decisao, Modelo Inicial, ou a inclusdo deste novo

critério dentro do critério Distancia, passando-se o mesmo a designar-se de



Barreiras, Modelo A, ou finalmente, o adicionar mais um critério designado de
Aspetos Laborais, Modelo B.

Refere-se que o critério Aspetos Laborais ou Barreiras Sindicais, encontra-se
relacionado com o contexto dos recursos humanos, enquanto o critério Distancia,
encontra-se associado a contextos advindos da situagcdo geografica da
organizacdo/possivel parceiro e refere-se as diferencas linguisticas, monetérias e
culturais.

Por sua vez, no que respeita ao critério Perda de Controlo e Dependéncia do
Third-Party, verifica-se a existéncia de dois especialistas que argumentam, &
semelhanca do sucedido para o critério Namero de Third-Parties para o critério de
controlo Oportunidades, que a existéncia de possiveis third-parties € irrelevante para
a decisdo da estratégia de insourcing, pelo que a sua avaliacdo da dependéncia de
uma organizacdo destes, torna-se irrelevante. Contudo, como anteriormente
referido, salienta-se que também na adocdo da estratégia de insourcing poderao
existir potenciais third-parties, e que este critério deve ser avaliado, por exemplo,
como a possivel dependéncia que uma organizacdo pode criar com um possivel
third-party, que por intermédio de investimento direto foi adquirido parcialmente, e
podendo essa dependéncia, acarretar a «obrigacdo», em Ultima instancia, da sua
aquisicao total.



Pedido

Neste sentido, e de acordo com o método de Delphi, solicita-se a colaboracdo
no sentido da correcdo e aprovacdo do modelo apresentado, pretendendo-se
determinar se os diferentes critérios descritos no modelo proposto e constituintes
dos trés critérios de controlo, serdo os principais fatores de decisdo a considerar
num processo de tomada de decisdo de sourcing (outsourcing ou insourcing), e
correspondem a Beneficios, Oportunidades e Riscos associados ao outsourcing.

O grau de concordancia dos especialistas com cada um dos critérios
propostos como possivel fator de decisdo, sera realizado segundo uma escala de
Likert de cinco graus: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo Parcialmente; 3 — Nem
Concordo Nem Discordo; 4 — Concordo Parcialmente; 5 — Concordo Totalmente.

Assinale com X a sua resposta.

Exemplo:
Concorda com o critério VENDAS como possivel fator de deciséo:
( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
(X) Nem Concordo Nem Discordo

( ) Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente

1. Critério Controlo BENEFICIOS
1.1.Relativamente ao critério AUMENTO DA QUALIDADE E INOVACAO
concorda na sua manutencdo num so critério (como inicialmente proposto),
ou a sua desagregacdo em dois critérios distintos, o critério Aumento da
Qualidade e o critério Aumento da Inovacéo. Assinale a sua resposta com
um X.

( ) Manter 1 so critério ( ) Desagregar em dois critérios

1.2.Concorda com o critéerio CONTROLO como possivel fator de deciséo:
( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente
( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente ( ) Concordo Totalmente



2. Ciritério Controlo OPORTUNIDADES
2.1.Concorda com o critério NUMERO DE THIRD-PARTIES como possivel fator
de decisao:
( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente

3. Ciritério Controlo RISCOS
3.1. Relativamente ao critério Aspetos Laborais ou Barreiras Sindicais,
assinale com um X a resposta que considere correta.
() Nao concordo que o fator Aspetos Laborais ou Barreiras Sindicais seja
considerado fator decisdo — Modelo Inicial;
() Considera que o mesmo deva ser agregado ao fator decisdo Distancia,
passando a designar-se de Barreiras — Modelo A;

() Considera que o mesmo como fator decisédo, passando a designar-se de
Aspetos Laborais — Modelo B.

3.2.Concorda com o critério PERDA DE CONTROLO E DEPENDENCIA DO
THIRD-PARTY, como possivel fator de decisao:
( ) Discordo Totalmente ( ) Discordo Parcialmente

( )Nem Concordo Nem Discordo

() Concordo Parcialmente () Concordo Totalmente



ANEXO C — Questionario apresentado ao Painel de Especialistas durante
Segunda etapa da primeira fase da aplicagcdo do método de Delphi
Tendo o presente trabalho como focos o desenvolvimento dum modelo de

decisdo de sourcing, em termos da estratégia de outsourcing ou da estratégia de
insourcing, e tendo subjacente o modelo Analytic Network Process (ANP), o decisor
deve avaliar primeiramente, em termos de pares reciprocos, o peso de cada fator de
decisado relativamente as duas solu¢des possiveis, e avaliar o peso direto de cada
fator de deciséo sobre essas solu¢gbes. Seguidamente, e em virtude da existéncia de
possiveis interacdes entre critérios poder afetar os seus comportamentos, revela-se
de grande importancia a avaliacdo, no que concerne a influéncia de cada fator sobre
0S outros, sobre qual fator influenciado o fator influenciador tera maior influéncia, e
deste modo, de forma indireta, afetar na escolha da solugédo mais adequada. Assim
sendo, e de forma sumaria, através do modelo ANP, o decisor na procura da melhor
solucéo para o seu problema, pondera ndo somente 0 peso direto de cada fator de
decisdo sobre as possiveis solucbes e no modelo ANP denominadas de
Alternativas, como de igual forma, pondera o peso indireto dos mesmos sobre as
Alternativas.

Deste modo, concluida a primeira etapa, com a validacdo dos diferentes
critérios inicialmente propostos e o acrescento de outros como possiveis fatores de
decisdo, torna-se agora imperioso, a validacdo das possiveis interacdes e
influéncias propostas entre esses mesmos fatores de decisdo, conforme modelo
apresentado na figura seguinte.

Figura 1 — Quadro de Trabalho Conceptual (Proposta de Modelo de Deciséo)
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Pedido

Nesta segunda etapa desta primeira fase solicita-se ao painel de
especialistas, o preenchimento dos quadros seguintes, indicando por intermédio de
um X, sempre que considere existir uma relacdo de influéncia entre o fator de
deciséo descrito na 12 coluna/2? linha e os fatores descritos nas colunas seguintes
da 12 linha.

O primeiro caso € um exemplo.

Exemplo:
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Reducéo e

Controlo X

dos Custos

O presente quadro indica que o fator Reducdo e Controlo dos Custos

influéncia o comportamento do fator Aumento do Desempenho de Negdécios,

conforme indicado pelo sentido da seta representada na figura 1.

1. Relativamente aos diferentes fatores de decisdo constituintes do Critério
Controlo BENEFICIOS, indique as influéncias existentes entre fatores.

Fatores de Deciséo
Reducéo e Controlo dos Custos
Aumento Desempenho do Negécio
Aumento da Qualidade e Inovacéo
Flexibilidade
Mitigacdo/Partilha do Risco
Acesso a Novas Competéncias
Focalizagdo nas Competéncias
Nucleares
Controlo




1.1. Fator de Decisdo REDUCAO E CONTROLO DOS CUSTOS
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1.4.Fator de Decisao AUMENTO DO DESEMPENHO DE NEGOCIO
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1.5. Fator de Decisdo MITIGACAO/PARTILHA DO RISCO
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1.6. Fator de Decisao AUMENTA DA QUALIDADE E INOVACAO
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1.7.Fator de Decisdo ACESSO A NOVAS COMPETENCIAS
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2. Relativamente aos diferentes fatores de decisao constituintes Critério Controlo
OPORTUNIDADES, indique as influéncias existentes entre fatores.

Fatores de Decisao
Custos
Competéncias
Aspetos Politico-Legais
Numero de Third-Parties

2.1.Fator de Decisao CUSTOS

Aspetos
Politico-Legais

Competéncias
Ndmero de
Third-Parties

Custos

2.2.Fator de Decisio COMPETENCIAS

Custos
NUmero de
Third-Parties
Aspetos
Politico-Legais

Competéncias

2.3.Fator de Decisdo NUMERO DE THIRD-PARTIES

Aspetos
Politico-Legais

Custos
Competéncias

Numero de Third-Parties

2.4.Fator de Decisdo ASPETOS POLITICO-LEGAIS

Custos
Competéncias
NUmero de
Third-Parties

Aspetos Politico-Legais




3. Relativamente aos diferentes fatores de decisao constituintes Critério Controlo
RISCOS, indique as influéncias existentes entre fatores.

Fatores de Decisao
Aumento dos Custos
Perda de Competéncias Internas
Perda de Controlo e Dependéncia do Third-
Party
Falha na Identificacdo das Competéncias
Nucleares e Nao Nucleares
Distancia
Aspetos Laborais

3.1.Fator Decisdo PERDA DE COMPETENCIAS INTERNAS
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3.2.Fator Decisio PERDA DE CONTROLO E DEPENDENCIA DO THIRD-

PARTY
[%) o 0
2 2 S 8¢T g
O T o S a T 00 o B S
T c® 0 I3 c© C - =S
c DL < 88 c mo«@wm 1
T 0 5 c o « cSg Lo
S a2 o > s T2 acg0 4
o € = E © a LS eEL2 5
S 2 583% |2
O .EOZ 2
Perda de Controlo
e Dependéncia do
Third-Party
3.3. Fator Decisdo AUMENTO DOS CUSTOS
o %} 2
g S sg¢ :
05 v 082 < ©o0s g 3 S
S58 |Eess |0 |E8fec |8
« «
L S2aeh S S oo —
o 4] C < 5 T = £ o 55 n
o 2 E o S c = o T = 23 5 o
a € = a8 ¢ = ) LS E<= = 5]
o O o c o © a
O [7) [T =] I
o o z <
Aumento dos
Custos




3.4.Fator Decisao DISTANCIA
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ANEXO D — Questionario apresentado ao Painel de Especialistas durante
Segunda Etapa da Primeira Fase da Aplicacdo do Método de Delphi (22
Ronda)

De acordo com as respostas ao questionario em Anexo C, constatou-se da

existéncia de uma divergéncia, metade-metade, no que diz respeito a influéncia
entre o fator de decisdo Reducdo e Controlo dos Custos e o fator de deciséo
Mitigac&o/Partilha do Risco e respeitantes ao critério de controlo Beneficios.

Conforme opinido de metade dos especialistas, o sentido de influéncia entre os
dois fatores de decisdo ndo € biunivoco, ou seja, existe unicamente influéncia no
sentido do fator de decisdo Reducdo e Controlo dos Custos influenciar o fator de
decisdo Mitigacdo/Partilha do Risco. Os especialistas defensores desta posicéo,
argumentam, que a possivel reducéo e controlo dos custos podera levar (influenciar)
a uma reducdo da ocorréncia do risco econdmico, mas, que a eventual
mitigacao/partilha do risco, seja ele, o risco econdémico, o risco tecnoldgico, por si so,
na maioria das vezes, ndo € suficiente para provocar (influenciar) uma eventual
reducao e controlo dos custos. Contudo, a outra metade dos especialistas, considera
que é a existéncia dessa Ultima relacdo, e que eles consideram existir na maioria
das vezes, em virtude de uma organizagdo poder conseguir obter uma reducgéo e
controlo dos seus custos, como por exemplo os seus custos de produgao, sempre
que o risco economico seja partiihado com um eventual parceiro, que justifica a
influéncia biunivoca entre o fator de decisdo Reducdo e Controlo dos Custos e o
fator de decisao Mitigagao/Partilha do Risco.

Assim sendo, e em virtude do modelo ANP que esté subjacente a formulacéo
do modelo de decisdo a desenvolver, prever como possivel julgamento de influéncia
entre dois fatores, a avaliacado de igual importancia, requerendo apenas a existéncia
de uma ligacdo de influéncia entre ambos os fatores, julga-se que o estabelecimento
dessa influéncia, quer a mesma seja condicao suficiente ou ndo, e ocorra na maioria
das vezes ou ndo, é o mais correto, de forma a nao limitar o modelo em qualquer um
dos casos.

Apesar de tal influéncia acarretar uma maior complexidade no julgamento a
fazer pelo decisor, a possibilidade da existéncia dessa relagédo, julga-se ser o
suficiente para «obrigar» a sua avaliacdo e tornar a decisdo da melhor solugéo para

o problema, o mais coerente e racional possivel.



Pedido

Face ao exposto, e conforme preconizado pelo método de Delphi, submete-se
neste questionario a escolha das relacdes de influéncia que pensa existir entre o
fator de decisdo Reducdo e Controlo dos Custos e o fator de deciséao
Mitigacao/Partilha do Risco, solicitando-se ao painel de especialistas, 0
preenchimento do quadro seguinte, indicando por intermédio de um X, sempre que
considere existir uma relagéo de influéncia entre o fator de deciséo descrito na 12
coluna/22 linha e os fatores descritos nas colunas seguintes da 12 linha.

O primeiro caso € um exemplo.

Exemplo:

Focalizacao nas
Competéncias
Niiclearac
Flexibilidade
Aumento
Desempenho de
Negécio
Mitigacao/Partilha
do Risco
Aumento da
Qualidade e
Inovacgao
Acesso a Novas
Competéncias

X

| Reducéo e Controlo dos Custos

O presente quadro indica que o fator Reducdo e Controlo dos Custos

influéncia o comportamento do fator Aumento do Desempenho de Negécios.

1. Fator de Decisdo REDUCAO E CONTROLO DOS CUSTOS
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ANEXO E — Aplicacdo do Modelo de Decisdo Desenvolvido pelo Painel de
Especialistas
ApoOs validadas as partes do modelo de decisdo a desenvolver no presente

trabalho, é entdo importante, realizar a validacdo do modelo no seu todo, ou seja, 0
seu teste.

Para o efeito, e a fim de facilitar a sua aplicacdo, seguidamente € apresentada
uma grelha com as diferentes avaliacdes a realizar pelo decisor, de acordo com as
interacbes e influéncias anteriormente aprovadas, devendo o mesmo utilizar a
escala fundamental apresentada no quadro seguinte, para representacdo do seu
julgamento.

Mais se refere, que a grelha a seguir apresentada tem subjacente a sua
construcdo, o modelo desenvolvido e apresentado na figura seguinte, e 0 modelo
Analytic Network Process (ANP).

De igual forma, de modo a facilitar a realizagdo das diferentes avaliacoes,
decorrente da reviséo da literatura efetuada e dos resultados obtidos, em Anexo F,
apresenta-se um quadro por cada critério de controlo, com os diferentes fatores de
decisdo constituintes dos mesmos, com as sua definicdes, as quais facilitam a
interpretacdo dos mesmos, quer em termos da estratégia de outsourcing, quer em

termos da estratégia de insourcing.

Quadro 1 — Escala Fundamental

1 Igual importancia

3 Moderada importancia de um sobre o outro
5 Forte ou essencial importancia

7 Muito forte ou de importancia demonstrada
9 Extrema importancia

2,4,6,8 Valores intermédios

Usar valores reciprocos para a comparagao inversa

Fonte: Saaty (1996)



Figura 1 — Quadro de Trabalho Conceptual (Modelo de Decisé&o)
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Pedido

A fim do teste do modelo de decisdo de sourcing desenvolvido, figura anterior,
solicita-se ao painel de especialistas a sua aplicacdo a um problema, real ou
imaginario, da escolha de cada um dos especialistas.

Solicita-se aos varios especialistas a devolugdo da grelha preenchida, de modo
a proceder-se a obtencdo do resultado obtido através da aplicagdo informatica
SuperDecision, onde foi carregado o modelo desenvolvido.

Para as diferentes avaliacdes, assinale a sua resposta com um X. Segue um

exemplo.

Exemplo:

Escala de Influéncia

Quanto mais importante é o
outsourcing do que o insourcing no
que respeita ao fator Reducédo e
Controlo dos Custos?

123456><89Inverso

Relativamente ao fator

Mitigacao/Partilha do Risco, quanto X In\><so
mais importante é o fator Acesso a| 1 | 2 41 5/6|7]8]|9

Novas Competéncias do que o fator

Flexibilidade, ou vice-versa?

O presente quadro indica que o outsourcing é de muito forte ou importancia
demonstrada relativamente ao insourcing (12 linha); e que para o fator de decisao
Mitigacao/Partilha do Risco, o fator Flexibiidade é moderadamente mais
importante do que o fator Acesso a Novas Competéncias (22 linha).

Respeitantes ao Critério de Controlo BENEFICIOS

Escala de Influéncia

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Acesso a Novas Competéncias do que
o fator Controlo, ou vice-versa?

1123|1456 |7]|8]9]| Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Acesso a Novas Competénciasdoque |1 |2 | 3|4 | 5|6 |7 |89 Inverso
o fator Reducdo e Controlo dos

Custos, ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Acesso a Novas Competénciasdoque |1 |2 |3 |4 | 5|6 |7 |89 Inverso
o fator Aumento do Desempenho de
Negocio, ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema

L , 1121314 |5(6|7]|8]9/| Inverso
quanto mais importante € o fator




Acesso a Novas Competéncias do que
o fator Flexibilidade, ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Acesso a Novas Competéncias do que
o fator Focalizacdo nas Competéncias
Nucleares, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
qgquanto mais importante é o fator
Acesso a Novas Competéncias do que
o fator Aumento da Qualidade e

Inovacgéao, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Acesso a Novas Competéncias do que
o fator Mitigagao/Partilha do Risco, ou
vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Controlo do que o fator Reducédo e
Controlo dos Custos, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Controlo do que o fator Aumento do
Desempenho, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Controlo do que o fator Flexibilidade,
ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Controlo do que o fator Focalizacao
nas Competéncias Nucleares, ou vice-
versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Controlo do que o fator Aumento da
Qualidade e Inovacéao, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Controlo do que 0 fator
Mitigacao/Partilha do Risco, ou vice-

versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema

guanto mais importante € o fator

Inverso




Reducgédo e Controlo dos Custos do
que o fator Aumento do Desempenho,
ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Reducdo e Controlo dos Custos do
que o fator Flexibilidade, ou vice-
versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Reducdo e Controlo dos Custos do
que o fator Focalizacdo nas
Competéncias Nucleares, ou vice-

versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
qgquanto mais importante é o fator
Reducdo e Controlo dos Custos do
gue o fator Aumento da Qualidade e

Inovacéo, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Reducdo e Controlo dos Custos do
que o fator Mitigacao/Partilha do
Risco, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
qgquanto mais importante é o fator
Aumento do Desempenho do que o
fator Flexibilidade, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Aumento do Desempenho do que o
fator Focalizacdo nas Competéncias
Nucleares, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Aumento do Desempenho do que o
fator Aumento da Qualidade e
Inovacéo, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Aumento do Desempenho do que o
fator Mitigacao/Partilha do Risco, ou
vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator

Inverso




Flexibilidade do que o fator
Focalizagéo nas Competéncias
Nucleares, ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Flexibilidade do que o fator Aumento
da Qualidade e Inovacdo, ou vice-
versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Flexibilidade do que o fator
Mitigacao/Partilha do Risco, ou vice-

versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante é o fator
Focalizacéo nas Competéncias
Nucleares do que o fator Aumento da

Qualidade e Inovacao, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante € o fator
Focalizacéo nas Competéncias
Nucleares do que o] fator
Mitigac&o/Partilha do Risco, ou vice-
versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
qgquanto mais importante é o fator
Aumento da Qualidade e Inovacéo do
que o fator Mitigacao/Partilha do
Risco, ou vice-versa?

Inverso

A fim de se obter a Reducdo e
Controlo dos Custos, quanto mais
importante é o outsourcing do que o
insourcing, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Reducdo e Controlo dos Custos,
guanto mais importante é o fator
Aumento do Desempenho de Negdcio
do que o fator Mitigacao/Partilha do
Risco, ou vice-versa?

Inverso

A fim de se obter a Focalizacdo nas
Competéncias Nucleares, quanto mais
importante é o outsourcing do que o
insourcing, ou vice-versa?

Inverso




Relativamente a influéncia do fator
Focalizacéo nas Competéncias
Nucleares, quanto mais importante € a
fator Aumento do Desempenho de
Negécio do que Aumento da
Qualidade e Inovacao, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Focalizagéo nas Competéncias
Nucleares, quanto mais importante € a
fator Aumento do Desempenho de
Negocio do que o fator Flexibilidade,
ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Focalizacéo nas Competéncias
Nucleares, quanto mais importante € a
fator Aumento da Qualidade e
Inovacdo do que o fator Flexibilidade,
ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Focalizacéo nas Competéncias
Nucleares, quanto mais importante € a
fator Reducédo e Controlo dos Custos
do que Aumento da Qualidade e
Inovacéo, ou vice-versa?

Inverso

BN

Relativamente a influéncia do fator
Focalizacéo nas Competéncias
Nucleares, quanto mais importante € a
fator Reducédo e Controlo dos Custos
do que o fator Flexibilidade, ou vice-

Inverso

versa?

Relativamente a influéncia do fator
Focalizacéo nas Competéncias
Nucleares, quanto mais importante € a
fator Reducgéo e Controlo dos Custos
do que o fator Aumento do
Desempenho de Negocio, ou vice-
versa?

Inverso

A fim de se obter uma maior
Flexibilidade, quanto mais importante
€ 0 outsourcing do que o insourcing,
ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Flexibilidade, quanto mais importante
é a fator Aumento do Desempenho de

Inverso




Negécio do que o fator Aumento da
Qualidade e Inovacao, ou vice-versa?

Relativamente a influéncia do fator
Flexibilidade, quanto mais importante
€ a fator Aumento do Desempenho de
Negocio do que 0 fator
Mitigacao/Partilha do Risco, ou vice-
versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Flexibilidade, quanto mais importante
é a fator Aumento do Desempenho de
Negoécio do que o fator Reducdo e
Controlo dos Custos, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Flexibilidade, quanto mais importante
€ a fator Aumento da Qualidade e
Inovacéo do que o] fator
Mitigac&o/Partilha do Risco, ou vice-

versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Flexibilidade, quanto mais importante
€ a fator Aumento da Qualidade e
Inovacdo do que o fator Redugao e
Controlo dos Custos, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Flexibilidade, quanto mais importante
e a fator Mitigacéo/Partilha do Risco
do que o fator Reducéo e Controlo dos
Custos, ou vice-versa?

Inverso

A fim de se obter um maior Aumento
do Desempenho de Negocio, quanto
mais importante € o outsourcing do
que o insourcing, ou vice-versa?

Inverso

A fim de se obter uma maior
Mitigacdo/Partilha do Risco, quanto

mais importante é o outsourcing do
gue o insourcing, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Mitigacao/Partilha do Risco, quanto
mais importante é a fator Aumento do
Desempenho do que o fator
Flexibilidade, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator

Inverso




Mitigacdo/Partilha do Risco, quanto
mais importante € a fator Aumento do
Desempenho do que o fator Reducgao
e Controlo dos Custos, ou vice-versa?

Relativamente a influéncia do fator
Mitigacao/Partilha do Risco, quanto
mais importante € a fator Reducao e
Controlo dos Custos do que o fator
Flexibilidade, ou vice-versa?

Inverso

A fim de se obter um maior fator
Acesso a Novas Competéncias,
quanto mais importante € O
outsourcing do que o insourcing, ou
vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
qgquanto mais importante é o fator
Aumento do Desempenho de Negdcio
do que o fator Aumento da Qualidade
e Inovacao, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
gquanto mais importante é o fator
Aumento do Desempenho de Negdcio
do que o fator Mitigacao/Partilha do
Risco, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
guanto mais importante é o fator
Aumento do Desempenho de Negdcio
do que o fator Reducéo e Controlo dos
Custos, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
quanto mais importante € o fator
Aumento do Desempenho de Negdcio
do que o fator Flexibilidade, ou vice-
versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
quanto mais importante € o fator
Aumento da Qualidade e Inovacéo do
que o fator Reducédo e Controlo dos
Custos, ou vice-versa?

Inverso




Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
guanto mais importante é o fator
Aumento da Qualidade e Inovagéo do
que o fator Mitigacao/Partilha do
Risco, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
guanto mais importante é o fator
Aumento da Qualidade e Inovagéo do
gque o fator Flexibilidade, ou vice-
versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
quanto mais importante € o fator
Mitigac&o/Partilha do Risco do que o
fator Reducao e Controlo dos Custos,
ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
quanto mais importante € o fator
Mitigacao/Partilha do Risco do que o
fator Flexibilidade, ou vice-versa?

Inverso

BN

Relativamente a influéncia do fator
Acesso a Novas Competéncias,
guanto mais importante é o fator
Flexibilidade do que o fator Reducéo e

Controlo dos Custos, ou vice-versa?

Inverso

A fim de se obter um maior Aumento
da Qualidade e Inovacao, quanto mais
importante € o outsourcing do que o
insourcing, ou vice-versa?

Inverso

A fim de se obter um maior Controlo,
quanto mais importante € O
outsourcing do que o insourcing, ou
vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Controlo, quanto mais importante € o
fator Aumento do Desempenho de
Negoécio do que o fator Reducdo e
Controlo dos Custos, ou vice-versa?

Inverso

I

Relativamente a influéncia do fator
Controlo, quanto mais importante € o

Inverso




fator Aumento do Desempenho de
Negocio do que o fator Aumento da
Qualidade e Inovacéao, ou vice-versa?

Relativamente a influéncia do fator
Controlo, quanto mais importante € o
fator Aumento do Desempenho de
Negdcio do que o fator Flexibilidade,
ou vice-versa?

Relativamente a influéncia do fator
Controlo, quanto mais importante € o
fator Redugéo e Controlo dos Custos
do que o fator Aumento da Qualidade
e Inovacao, ou vice-versa?

Relativamente a influéncia do fator
Controlo, quanto mais importante € o
fator Redugéo e Controlo dos Custos
do que o fator Flexibilidade, ou vice-
versa?

Relativamente a influéncia do fator
Controlo, quanto mais importante € o
fator Aumento da Qualidade e
Inovacdo do que o fator Flexibilidade,
ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Perda de Competéncias
Internas do que o fator Perda do
Controlo e Dependéncia do Third-
Party, ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Perda de Competéncias
Internas do que o fator Aumento dos
Custos, ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
risco € o fator Perda de Competéncias

45|16 |7]|8]|9] Inverso
415|167 ]|8]|9/| Inverso
415|167 ]|8]|9/| Inverso
4516|789 Inverso
Respeitantes ao Critério de Controlo RISCOS

Escala de Influéncia

415|167 ]|8]|9/| Inverso
415|167 ]|8]|9/| Inverso
4516|789 Inverso

Internas do que o fator Falha na
Identificagdo  das  Competéncias
Nucleares e Nao Nucleares, ou vice-
versa?




A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Perda de Competéncias
Internas do que o fator Distancia, ou
vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
risco € o fator Perda de Competéncias
Internas do que o fator Aspetos
Laborais, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
risco € o fator Distancia do que o fator
Perda do Controlo e Dependéncia do
Third-Party, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Distancia do que o fator
Aumento dos Custos, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
risco € o fator Distancia do que o fator
Falha na Identificagcéo das
Competéncias Nucleares e Nao
Nucleares, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
risco € o fator Distancia do que o fator
Aspetos Laborais, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Falha na Identificacao
das Competéncias Nucleares e Nao
Nucleares do que o fator Perda do
Controlo e Dependéncia do Third-
Party, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Falha na Identificacao
das Competéncias Nucleares e N&ao
Nucleares do que o fator Aumento dos
Custos, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
risco € o fator Falha na Identificacao

Inverso




das Competéncias Nucleares e N&ao
Nucleares do que o fator Aspetos
Laborais, ou vice-versa?

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
risco é o fator Aumento dos Custos do
que o fator Perda do Controlo e
Dependéncia do Third-Party, ou vice-
versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Aumento dos Custos do
que o fator Aspetos Laborais, ou vice-
versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
risco € o fator Perda de Controlo e
Dependéncia do Third-Party do que o
fator Aspetos Laborais, ou vice-versa?

Inverso

Quanto mais importante é o
outsourcing do que o insourcing no
gque respeita o fator Perda de
Competéncias Internas?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Perda de Competéncias Internas,
quanto mais importante € o fator
Aumento dos Custos do que o fator
Perda de Controlo e Dependéncia do
Third-Party, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Perda de Competéncias Internas,
guanto mais importante é o fator
Aumento dos Custos do que o fator
Aspetos Laborais, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Perda de Competéncias Internas,
guanto mais importante é o fator
Perda de Controlo e Dependéncia do
Third-Party do que o fator Aspetos
Laborais, ou vice-versa?

Inverso

Quanto mais importante é o
outsourcing do que o insourcing no
gue respeita ao fator Perda de

Inverso




Controlo e Dependéncia do Third-
Party?

Quanto mais importante é o
outsourcing do que o insourcing no
que respeita ao fator Distancia?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Distancia, quanto mais importante é o
fator Aumento dos Custos do que o
fator Perda de Controlo e
Dependéncia do Third-Party, ou vice-
versa?

Inverso

Quanto mais importante €é o0
outsourcing do que o insourcing no
gue respeita ao fator Falha na
Identificagdo  das  Competéncias
Nucleares e Nao Nucleares?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Falha na Identificacéo das
Competéncias Nucleares e Nao
Nucleares, quanto mais importante € o
fator Aumento dos Custos do que o
fator Perda de Controlo e
Dependéncia do Third-Party, ou vice-
versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Falha na Identificacéo das
Competéncias Nucleares e Nao
Nucleares, quanto mais importante € o
fator Aumento dos Custos do que o
fator Perda de Competéncias Internas,
ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Falha na Identificacéo das
Competéncias Nucleares e Nao
Nucleares, quanto mais importante € o
fator Perda de Competéncias Internas
do que o fator Perda de Controlo e
Dependéncia do Third-Party, ou vice-
versa?

Inverso

Quanto mais importante é o
outsourcing do que o insourcing no
gue respeita ao fator Aumento dos

Inverso




Custos?

Quanto mais importante é o0
outsourcing do que 0 insourcing no
que respeita ao fator Aspetos
Laborais?

Inverso

Relativamente a influéncia do fator
Aspetos Laborais, quanto mais
importante é o fator Aumento dos
Custos do que o fator Perda de
Controlo e Dependéncia do Third-
Party, ou vice-versa?

Inverso

Respeitantes ao Critério de Controlo OPORTUNIDADES

Escala de Influéncia

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
oportunidade € o fator Competéncias
do que o fator Aspetos Politico-Legais,
ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
oportunidade € o fator Competéncias
do que o fator Custo, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
oportunidade é o fator Competéncias
do que o fator Numero de Third-
Parties, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
guanto mais importante em termos de
oportunidade é o fator NUumero de
Third-Parties do que o fator Aspetos

Politico-Legais, ou vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
oportunidade é o fator NUumero de
Third-Parties do que o fator Custo, ou

vice-versa?

Inverso

A fim da resolucdo do problema
quanto mais importante em termos de
oportunidade é o fator Custos do que
o fator Aspetos Politico-Legais, ou
vice-versa?

Inverso




Relativamente a oportunidade
Competéncias, guanto mais

importante é o outsourcing do que o
insourcing, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a oportunidade Numero
de  Third-Parties, quanto  mais
importante é o outsourcing do que o
insourcing, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a influéncia da
oportunidade Numero de Third-
Parties, quanto mais importante é o
fator Competéncias do que o fator
Custos, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a oportunidade Aspetos
Politico-Legais, guanto mais

importante é o outsourcing do que o
insourcing, ou vice-versa?

Inverso

Relativamente a oportunidade Custos,
quanto mais importante € o0
outsourcing do que o insourcing, ou
vice-versa?

Inverso

Respeitantes ao Relacionamento entre Critérios de Controlo (BENEFICIOS,

RISCOS e OPORTUNIDADES)

Escala de Influéncia

Quanto mais importante é o critério de
controlo Beneficios do que o critério
controlo Oportunidades?

4|56 |7|8|9

Inverso

Quanto mais importante é o critério de
controlo Beneficios do que o critério
controlo Riscos?

Inverso

Quanto mais importante é o critério de
controlo Riscos do que o critério
controlo Oportunidades?

Inverso




ANEXO F — Fatores de Decisédo: Definicdo e Indicadores de Medida

Conforme referido no Anexo E, a fim de auxiliar o decisor nos varios
julgamentos a efetuar entre os diferentes fatores de decisdo que constituem o
modelo de decisdo desenvolvido, apresenta-se neste anexo, um quadro por cada

um dos critérios de controlo, contendo para cada fator de decisdo, a sua definigédo e
seus possiveis indicadores de medida.



Reducgao e
Controlo dos
Custos

Focalizagao
nas
Competéncias
Nucleares

Acesso a
Novas
Competéncias

Mitigacgdo /
Partilha do
Risco

Aumento do
Desempenho
do Negdcio

Flexibilidade

Aumento da
Qualidade e
Inovagao

Controlo

Quadro 1 — Critério Controlo BENEFICIOS

Beneficio obtido a partir do
efeito das economias de escala,
da conversdo de muitos dos
custos fixos em custos variaveis
e associados a producdo de
determinado  produto e/ou
servigo.

Centralizacdo da organizagdo
no que realmente interessa, ou
seja, nas capacidades, recursos

e conhecimentos que lhe
permitem ganhar vantagem
competitiva. Liberta recursos

para focar empresa no que é
essencial.

Possibilidade de adquirir novas
capacidades, recursos e
conhecimentos.

Reducdo da probabilidade da
ocorréncia de riscos que afetem
negativamente o]
comportamento da
organizagao.

Melhoramento da Eficiéncia
(rentabilizacdo dos processos) e
da Eficacia (resultados) da
organizagao.

Capacidade de uma
organizacao fazer face as
constantes mudangas

(tecnoldgicas, politicas, nimero
de concorrentes, ...).

Capacidade de melhorar o
produto e/ou servico produzido
e de introduzir altera¢Ges nos
mesmos.

Capacidade de uma
organizagao controlar, ou seja,
gerir, monitorizar, os diferentes
processos, procedimentos e
atividades necessarias ao seu

- Indicadores Financeiros (margem bruta
das vendas, resultado operacional, rotacao
dos ativos, ROI, entre outros).

- Reducdo do preco final do produto e/ou
servico para o cliente;

- Aumento da motivacdo dos funcionarios;
- Melhoria dos programas de
formacdo/treino;

- Libertacao de capital;

- Melhoria da qualidade do produto e/ou
servigo.

- Melhoria da qualidade de produtos e/ou
servigos;

- Melhoria da
(procedimentos);

- Acesso a certificacdes de qualidade;

- Nimero de Inovacdes de produtos e/ou
Servigos.

- Transformacdo de custos fixos em custos
variaveis;

- Capacidade de atualiza¢do tecnoldgica.

qualidade interna

- Qualidade dos produtos e/ou servicos;

- Cumprimento dos Prazos de Entrega;

- Satisfacdo do Cliente;

- Indicadores financeiros (resultado liquido,
margem bruta, etc.).

- Capacidade de atualizagdo tecnoldgica
face a alteragbes do ambiente interno e
externo;

- Capacidade de aumentar ou reduzir a
producdo face a procura;

- Agilidade (capacidade de concentrar os
recursos certos no momento certo).

- Grau de satisfacao dos clientes;

- Ndmero de inovacdes de produtos e/ou
servigos;

- Aumento das vendas (n2 de vendas).

- Custos de Producdo;

- Custos de Transporte;

- Agilidade (capacidade de concentrar os
recursos certos no momento certo);

- Sele¢dao do melhor Third-Party;



funcionamento, e no que -Competitividade;
melhor existe no mercado. - Tempo de Resposta.
Fonte: Elaboracéo Prépria



Perda de
Competéncias
Internas

Perda do
Controlo e
Dependéncia
do Third-Party

Aumento dos
Custos

Falha na
Identificagao
das
Competéncias
Nucleares e
Nao Nucleares

Distancia

Quadro 2 — Critério de controlo RISCOS

Perda de capacidades, recursos e
detidos
anteriormente por parte de uma

conhecimentos

organizacao, quer pela sua
alienacao, quer pela sua ndo

atualizacdo.

Perda do controlo, em termos da

gestdo, dos processos,

procedimentos e atividades,

executadas por uma organizagao;

confusdo organizacional que
levam a selecdo errada do
possivel third-party; perder o

controlo sobre o que melhor é
realizado no mercado.

Possibilidade dos custos
incorridos por uma organizagdo
aumentarem.

Falha por parte de wuma
organizagao, na identificagcao das
suas capacidades, recursos e
conhecimentos que lhe garantem
vantagem competitiva, e sua
alienagao, ou, a manutenc¢dao no

seio da organizacdo das
capacidades, recursos,
atividades, que apenas

acarretam custo e tempo, e nao
contribuem para o ganho de
vantagem competitiva.

Dificuldades inerentes da
contratacao de organizagao, quer
por exemplo, através de joint
ventures, aliangas estratégicas,
franchising, ou seja, outsourcing,
quer através de investimento
direto, ou seja, insourcing, para a
realizacdo de produto e/ou

- Diminuicdo da qualidade dos produtos
e/ou servicos;

- Custo de reintegracdo e/ou aquisicdo
de novas competéncias;

- Perda de produtividade;

- Diminuicdo da capacidade de inovagao
(n.2 de inovacdes);

- Perda dos direitos de propriedade

industrial;
- Aumento dos custos de transacao;

- Diminuicdo do Desempenho de
Negécio;

- Falha do third-party (organizacdo
outsourced) de acordo com SLA;

- Aumento da competitividade do
Desempenho do third-party sem

correspondéncia na organizacdo que
recorre a sua contratacdo/aquisicdo;

- Perda de Competitividade;

- Diminuicdo da qualidade dos produtos

e/ou servigos.

- Aumento dos custos de transac¢do;

- Custos de quebra de contrato;

- Custos de resolucdo de contencioso;

- Aumento dos Custos de Produgao,
Transporte;

- Indeminizagdes
compensatorias.

- Perda de competéncias nucleares;

- Diminuicdo da capacidade de inovagao;
- Third-party (organizacdo outsourced)
passar a ser concorrente da organizacgdo.

monetarias

- Diminuicdo da qualidade dos produtos
e/ou servicos;

- Diminuicdo da producao;

- Aumento dos custos de transacao.



Aspetos
Laborais

servico, localizada em ponto
distante geograficamente, com
diferentes ambientes
socioculturais, diferentes
sistemas politicos, monetarios,
entre outros

Diferentes circunstancias que
afetam os trabalhadores de uma
organizagao, tais como, a
possibilidade de despedimento, a
sobrecarga de trabalho, a
reducdo salarial, o horario de
trabalho, entre outros.

- Aumento dos Custos de Producdo;
- N2 de dias de greve;
- Perda de produtividade.

Fonte: Elaboragédo Propria



Custos

Competéncias

Aspetos
Politico-Legais

NuUmero de
Third-Parties

Quadro 3 — Critério de controlo OPORTUNIDADES

Custos que o mercado oferece, quer

N

relativos a contratualizacdo de uma
organizagao, ou compra de um produto

ou servico (outsourcing), quer em

termos de investimento direto

(insourcing), ou, custos que a prdpria
organizacdo apresenta a si prépria
(insourcing).

Conjunto de capacidades, recursos e
conhecimentos que o mercado pode
oferecer ou que uma organizagao pode

facilmente ganhar internamente.

Conjunto de politicas, leis de
incentivos, leis laborais, que favorecem
0 outsourcing ou em alternativa o
insourcing.

Numero de possiveis parceiros para
estabelecer relacdes comerciais,
nomeadamente, joint ventures, aliangas
estratégicas, franchising, em termos da
estratégia de outsourcing; ou,
investimento direto, incluindo neste a
propria aquisicdo de outra organizagao,
parcial ou totalmente, assim como, o
numero de possiveis clientes que
poderdo advir da aquisicdo/producio
de determinada competéncia, que
inicialmente era uma necessidade e
posteriormente serviu para expandir o
negocio da organizacdo, em termos da
estratégia de insourcing.

- Custos de transacao;

- Custos de alteracdes

contratuais;

- Custos quebra de contrato;
- Custos Laborais;

- Custos de Aquisicao;

- Custos de Transporte;

- Custos de Producao.

- CertificagOes de qualidade;

- Capacidade de Inovagao (n.2 de
inovacgdes);

- Capacidade tecnoldgica;

- Nivel de satisfacdao do cliente.

- Custos Contratuais;

- Diferencas culturais e
linguisticas;

- Probabilidade de litigio;

- Padrdes de qualidade.

- Numero de eventuais Third-
parties;

- Poder de negociacao;

- Numero de potenciais clientes.

Fonte: Elaboragédo Propria



ANEXO G - Relatério Final do Problema Gestdo dos Equipamentos
Informaticos de Impresséo da organizacdo XPTO

No presente anexo € apresentado o relatério final obtido por intermédio da
aplicacéo informatica SuperDecision para o problema da gestdo dos equipamentos
informaticos de impressdo da organizacdo XPTO, tendo subjacente o modelo de
deciséo desenvolvido.

Main menu for BOR SOURCING DECISION.sdmod

e Qutline
¢ Main Structures
° ReQOI’t

Outline for BOR SOURCING DECISION.sdmod
¢ BOR SOURCING DECISION.sdmod Model

subnetworks follow:

o 1.Benefits alternatives follow:
= INSOURCING
= OUTSOURCING
o 2.Opportunities alternatives follow:
= INSOURCING
= OUTSOURCING
o 3.Risks alternatives follow:
= INSOURCING
= OUTSOURCING

Main structure of toplevel network
What follows a brief recap of this network.

If you would like to, you can return to the main menu.

Alternative(s) e« INSOURCING
under it: e OUTSOURCING

Network Type: Formulaic

$NormalNet(1.Benefits)*$SmartAlt(1.Benefits) +
Formula: $NormalNet(2.Opportunities)*$SmartAlt(2.Opportunities) +
$NormalNet(3.Risks)*(-$SmartAlt(3.Risks))

Clusters/Nodes « CritA©rios de Controlo: This is the toplevel network.
o l.Benefits:
o 2.0pportunities:
o 3.Risks:
« Modelo DecisA£o de Sourcing: The place where the
dummy goal node lives.
o OUTSOURCING OU INSOURCING?:




Main structure of 1.Benefits network
This network is a subnetwork of toplevel. What follows a brief recap of this network.

If you would like to, you can return to the main menu.

Alternative(s) in e INSOURCING
it: e OUTSOURCING

Network Type: |Bottom level
Formula: Not applicable

Clusters/Nodes

Alternatives: The automatically created alternatives
cluster
o INSOURCING:
o OUTSOURCING:

« CompetAancias: description

o Acesso a Novas CompetAancias: description
e Controlo: description

o Controlo: description
e Custos: description

o ReduA8A£o e Controlo dos Custos: description
« Desempenho: description

o Aumento do Desempenho: description
e Flexibilidade: description

o Flexibilidade: description
« FocalizaA§A£o Core Competence: description

o FocalizaA§A£o nas Competencias

Nucleares: description

« Qualidade e InovaA8A£o: description

o Aumento da Qualidade e InovaA8A£o: description
e Risco: description
o MitigaA8A£o/Partilha do Risco: description

Main structure of 2.0pportunities network
This network is a subnetwork of toplevel. What follows a brief recap of this network.

If you would like to, you can return to the main menu.

Alternative(s) in e« INSOURCING

it: e OUTSOURCING

Network Type: Bottom level

Formula: Not applicable

Clusters/Nodes e Alternatives: The automatically created alternatives

cluster



o INSOURCING:
o OUTSOURCING:
« CompetAancias: description
o CompetAancias: description
e Custos: description
o Custos: description
« NA°mero Third-Party: description
o NA°mero de Third-Parties: description
e Politico-Legais: description
o Aspetos politico-legais: description

Main structure of 3.Risks network
This network is a subnetwork of toplevel. What follows a brief recap of this network.

If you would like to, you can return to the main menu.

Alternative(s) in e« INSOURCING
it: e OUTSOURCING

Network Type: |Bottom level
Formula: Not applicable

Clusters/Nodes o Alternatives: The automatically created alternatives cluster
o INSOURCING:
o OUTSOURCING:
e Barreira: description
o DistA¢ncia: description
« CompetAancias: description
o Perda de CompetAancias Internas: description
o Controlo: description
o Perdade Controlo e DependAancia do Third-
Party: description
e Custos: description
o Aumento dos Custos: description
« Falha ldentificaA§A£0 CompetA2ncias: description
o Falha na ldentificaA§A£o de CompetA2ancias
Nucleares e NA£o Nucleares: description
e Laborais: description
o Aspetos Laborais: description

Report for toplevel
This is a report for how alternatives fed up through the system to give us our
synthesized values. Return to main menu.




Alternative Rankings

Graphic Alternatives Total Normal Ideal |Ranking
INSOURCING -0.1501 -0.2511 -0.3353| 2
] OUTSOURCING 0.4478 | 0.7489 |1.0000 1

How the alternatives fed forward
INSOURCING Total Priority Rank

1.Benefits 0.0614 2
2.0pportunities 0.1082 2
3.Risks 0.2499 1

OUTSOURCING Total Priority |Rank

1.Benefits 0.2326 1
2.0pportunities 0.3504 1
3.Risks 0.1651 2

Report for 1.Benefits
This is a report for how alternatives fed up through the system to give us our
synthesized values. Return to main menu.

Alternative Rankings

Graphic Alternatives | Total Normal | Ideal Ranking
| INSOURCING |0.0614 0.2088 0.2638 2
] OUTSOURCING 0.2326 0.7912 1.0000 1

Report for 2.0pportunities
This is a report for how alternatives fed up through the system to give us our
synthesized values. Return to main menu.

Alternative Rankings

Graphic Alternatives | Total Normal | Ideal Ranking



INSOURCING /0.10820.2359 0.3087 2

L
] OUTSOURCING (0.3504  0.7641 (1.0000 1

Report for 3.Risks
This is a report for how alternatives fed up through the system to give us our
synthesized values. Return to main menu.

Alternative Rankings

Graphic Alternatives | Total Normal | Ideal Ranking
e INSOURCING |0.2499 | 0.6022 1.0000 1

OUTSOURCING |0.1651  0.3978 |0.6606 2



	Índice
	Índice de Figuras
	Índice de Gráficos
	Índice de Quadros
	Lista de Abreviaturas e Siglas
	1 Introdução
	1.1 Temática
	1.2 Descrição do Problema ou Questões de Partida
	1.3 Objetivos
	1.3.1 Objetivo Geral
	1.3.2 Objetivos Específicos

	1.4 Estrutura da Dissertação

	2 Revisão da Literatura e Modelo Teórico
	2.1 Conceitos Essenciais
	2.1.1 Outsourcing e Insourcing
	2.1.2 Competências, Core Competence e Vantagem Competitiva
	2.1.3 Custo, Flexibilidade e Risco
	2.1.4 Desempenho de Negócio, Qualidade e Inovação
	2.1.5 Modelo Analytic Network Process

	2.2 Estado da Arte
	2.3 Enquadramento Teórico
	2.3.1 Benefícios do Outsourcing
	2.3.2 Riscos do Outsourcing
	2.3.3 Oportunidades do Outsourcing
	2.3.4 Desenvolvimento do Modelo de Decisão


	3 Métodos
	3.1 Procedimentos e Desenho da Investigação
	3.2 População, Amostra e Participantes
	3.3 Medidas e Instrumentos de Recolha de Dados e Variáveis
	3.4 Procedimentos de Análise de Dados

	4 Análise dos Dados Obtidos e Discussão
	4.1 Estatística Descritiva e Correlações
	Gráfico 2 – Fatores Decisão do Critério Controlo Benefícios (Anexo B)

	4.2 Estudo de Caso - Aplicação do Modelo de Decisão com SuperDecision
	4.3 Teste das Hipóteses

	5 Conclusões
	5.1 Discussão e Implicações para a Teoria
	5.2 Implicações para a Gestão
	5.3 Limitações e Futuras Investigações

	Bibliografia
	ANEXOS
	ANEXO A – Questionário apresentado ao Painel de Especialistas durante primeira etapa da primeira fase da aplicação do método de Delphi (1ª ronda)
	ANEXO B – Questionário apresentado ao Painel de Especialistas durante primeira etapa da primeira fase da aplicação do método de Delphi (2ª ronda)
	ANEXO C – Questionário apresentado ao Painel de Especialistas durante Segunda etapa da primeira fase da aplicação do método de Delphi
	ANEXO D – Questionário apresentado ao Painel de Especialistas durante Segunda Etapa da Primeira Fase da Aplicação do Método de Delphi (2ª Ronda)
	ANEXO E – Aplicação do Modelo de Decisão Desenvolvido pelo Painel de Especialistas
	ANEXO F – Fatores de Decisão: Definição e Indicadores de Medida
	ANEXO G – Relatório Final do Problema Gestão dos Equipamentos Informáticos de Impressão da organização XPTO
	Main menu for BOR SOURCING DECISION.sdmod
	Outline for BOR SOURCING DECISION.sdmod
	Main structure of toplevel network
	Main structure of 1.Benefits network
	Main structure of 2.Opportunities network
	Main structure of 3.Risks network

	Report for toplevel
	Alternative Rankings
	How the alternatives fed forward
	Report for 1.Benefits
	Alternative Rankings

	Report for 2.Opportunities
	Alternative Rankings

	Report for 3.Risks
	Alternative Rankings



