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Resumo 

A escolha de externalizar algumas atividades da empresa é vista como uma opção 

estratégicaválida implementada por muitas organizações em todo o mundo. O paradigma de 

que a organização precisava ser verticalmente integrada e autossuficiente deu lugar a uma 

nova realidade, com a implementação do outsourcing, ou seja, a busca por melhorias em áreas 

críticas de desempenho. Assim, o objetivo foi identificar os fatores considerados relevantes 

no processo de outsourcing, em empresas portuguesas, com o recurso à Visão Baseada nos 

Recursos e na Teoria dos Custos de Transação. Além dessas duas perspetivas, o referencial 

teórico apresentou o conceito de outsourcing, as características do contrato e as vantagens e 

riscos associados ao processo de outsourcing. Os resultados mostraram que os fatores 

associados à Resource-Based View (RBV), como investir nas atividades principais do seu 

negócio para a manter competitiva dentro do mercado em que a mesma se insere, obrigam a 

que as decisões de outsourcing estejam alinhadas com as características de cada atividade 

desenvolvida para alcançar a eficiência de custos. A flexibilidade nos contratos e nos serviços 
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de outsourcing apresenta-se como uma característica que condiciona o sucesso. Em relação à 

Teoria dos Custos de Transação, observou-se que o custo é um fator importante na decisão de 

externalizar, embora não seja a principal preocupação das organizações. Pode-se concluir que 

aspetos da Visão Baseada em Recursos e da Teoria de Custos de Transação influenciam na 

decisão de optar, ou não, pelo outsourcing. 

Palavras-chave: Outsourcing. Visão Baseada em Recursos. Teoria de Custos de Transação. 

 

Abstract 

Outsourcing some of the firm’s activities is regarded as a valid strategic option that has been 

implemented by many organizations around the world. The vertically integrated and self-

sufficient firm paradigm has been replaced by a new management perspective that upholds 

outsourcing, as a means of achieving improvements in critical areas of performance. Therefore 

the goal was to identify the variables deemed relevant in the outsourcing process by 

Portuguese companies, using the Resource-Based View (RBV) and the Transaction Costs 

Theory. Beyond these two theories, the theoretical approach has presented the concept of 

outsourcing, the contract characteristics and the advantages and risks immanent to the 

outsourcing process. The results showed that Resource-Based View (RBV) factors, such as 

investing in the business key activities to preserve the firm’s market competitiveness, requires 

that outsourcing decisions should be aligned with the features of each transacted activity, in 

order to reach cost efficiency. Adaptability concerning the contract and the outsourcing 

services is a prerequisite for success. With respect to the Transaction Costs Theory, it was 

perceived that cost is an important consideration when contracting out, although it is not the 

main concern of the surveyed firms. It can be concluded that some traits of the Resource-

Based View and Transaction Costs Theory do influence the decision whether to outsource or 

not. 

Keywords: Outsourcing. Resource-Based View. Transaction Costs Theory. 

 

 

Introdução 

 

A escolha de externalizar algumas atividades da empresa é vista como uma opção 

estratégica, implementada por muitas organizações em todo o mundo (Tjader et al., 2014). 

Esta tendência tornou-se ainda mais pronunciada no início da década de 1980 com o problema 

da recessão económica global (Kakabadse & Kakabadse, 2005). Nesse período, verificou-se 
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uma quebra de paradigmas em todo o pensamento estratégico dos negócios, passando a existir 

um maior foco na eficiência (McIvor, 2013).  

Os gestores reavaliaram o conceito de que a organização precisava ser verticalmente 

integrada e autossuficiente (Mullin, 1996) tornando-se cada vez mais desintegrada ao 

terceirizar as suas atividades para empresas especializadas (Mahoney, 1995).  Todo este 

processo tinha e continua a ter como finalidade o alcance de melhorias consideráveis em áreas 

críticas de desempenho, como: custo, qualidade e velocidade (McGovern & Quelch, 2005; 

Soh et al., 2019). 

Segundo Jensen (2017) o processo de outsourcing tornou-se cada vez mais complexo 

e desafiador, devido às rápidas e constantes mudanças no ambiente de negócios, isto é, várias 

macrotendências como o rápido crescimento tecnológico, a globalização dos mercados, o 

encurtamento do ciclo de vida do produto e o aumento da concorrência. Importa destacar que 

o outsourcing constitui uma das principais e críticas decisões com que se depara uma empresa 

e está diretamente relacionado com a problemática de produzir determinado produto e/ou 

serviço, ou adquirí-lo a uma entidade externa, isto é, a decisão de produzir ou comprar, sendo 

o objetivo principal a criação da vantagem competitiva na empresa (Klein, 2005). 

Assim, surgiu uma necessidade de entender como as organizações podem gerir melhor 

o processo de outsourcing para responder rapidamente às inevitáveis mudanças nos negócios 

globais e analisar os vários fatores que as empresas valorizam aquando da externalização de 

determinadas atividades (Sia et al., 2008; Sandhu et al., 2018). 

Ao visualizar o tecido organizacional português, a presença das Pequenas e Médias 

Empresas (PMEs) é significativa, correspondendo a 99,9% do total das empresas, o que 

segundo Arbore e Ordanini (2006),  Kumari et al.  (2015) e Mishra e Mahanty (2014) as torna 

mais propensas a recorrer ao outsourcing, com vista a redução dos custos e a necessidade de 

contar com serviços especializados.  

De acordo com os dados do Instituto Nacional de Estatística (INE), as PMEs em 

Portugal, no ano de 2018, empregavam 78% do pessoal e foram responsáveis por 60% da 

riqueza (Valor Acrescentado Bruto) gerada no país. Logo, torna-se fundamental conhecer e 

compreender como este importante grupo estratégico se relaciona com os seus fornecedores 

de serviços (empresas de outsourcing), quais são os aspectos que elas mais valorizam e afetam 

as suas atividades operacionais.  

No entanto, vários problemas ainda são levantados dentro da temática do outsourcing, 

como o número reduzido de estudos que abordam outras componentes, para além do aspeto 

financeiro abordado por McIvor (2009), como impulsionador das decisões de outsourcing.  



O processo de outsourcing nas empresas portuguesas: vantagens e riscos 

Revista Gestão e Secretariado (GeSec), São Paulo, SP, v. 15, n. 1, 2024, p. 1211-1232. 

 

 

1214 

Ainda Harland et al. (2005) fazem menção das dificuldades na tomada de decisão devido ao 

reduzido conhecimento das atividades que podem ser externalizadas. Estas circunstâncias 

apontam para o foco estratégico que o outsourcing deve ter quando implementado por 

determinada organização, com vista a uma melhor gestão dos riscos associados ao mesmo e 

posteriormente optar por uma análise cuidadosa dos acordos estabelecidos (Tjader et al., 

2014). 

Assim, assente em uma abordagem quantitativa, o trabalho tem como objetivo 

identificar os fatores considerados relevantes no processo de outsourcing em empresas 

portuguesas, com base na Visão Baseada nos Recursos e na Teoria dos Custos de Transação.  

O artigo está arquitetado em cinco seções. Após esta introdução, apresenta-se o 

referencial, seguido pela metodologia, análise dos resultados, considerações finais e 

referências. 

 

Referencial Teórico 

 

2.1 Conceito de Outsourcing 

 

O termo outsourcing tem sido analisado e definido sob diferentes perspetivas. Mol et 

al. (2005), Quélin e Duhamel (2003) e Sacristan (1999) consideram que o outsourcing implica 

um acordo de colaboração estável e de longo prazo que uma organização (contratante) 

estabelece com outra (subcontratado/fornecedor), no qual este último se torna um parceiro e 

onde há relações de troca de serviços com firmas independentes.  

Já Lei e Hitt (1995) especificam o tipo de atividade ou serviço que pode ser 

externalizado, ou seja, existe uma série de atividades e serviços que podem e outros que não 

devem ser externalizados. McCarthy e Anagnostou (2004) e Rothery e Robertson (1996), 

afirmam que o outsourcing abrange uma série de preceitos entre eles o planeamento, a 

responsabilidade, o conhecimento e gestão das atividades, tudo com base nos contratos pré-

estabelecidos (Stalk, 1992). Wheelen et al. (2007) apontam para o outsourcing como a compra 

de determinado produto ou serviço que tem sido desenvolvido internamente.  

Ray et al. (2004) apresentam uma definição global, que integra os pontos centrais das 

perspetivas supracitadas, do ponto de vista da empresa-cliente: o outsourcing é uma decisão 

estratégica que implica a contratação externa de uma empresa especializada em determinada 

atividade não estratégica ou processo de negócio, necessário para a fabricação de bens ou 

prestação de serviços.  
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Nesta abordagem foram destacadas três características importantes: 

1) A terceirização é uma decisão que faz parte da estratégia da empresa e deve ter 

como objetivo principal o aumento da eficiência e consequentemente, o ganho de 

vantagem competitiva; 

2) Assenta no princípio de que a empresa deve ser capaz de identificar quais atividades 

ou processos de negócios são passíveis de serem externalizados e podem ser 

desenvolvidos por empresas cujas capacidades e habilidades são superiores aos da 

firma; 

3) Abrange o processo de gestão dos recursos, de forma a explorar ao máximo o seu 

valor potencial, uma vez que os recursos por si só não constituem fontes de vantagem 

competitiva. 

 

2.2 Visão Baseada nos Recursos (VBR) 

 

A Visão Baseada nos Recursos assenta no princípio de que a principal estratégia de 

qualquer empresa é a de aumentar o potencial de criação de valor (Javalgi et al., 2009; Leape 

et al., 2020). Este potencial é influenciado pelas características dos recursos físicos, humanos, 

financeiros e organizacionais que a empresa dispõe e a sua disponibilidade para a gestão dos 

mesmos (Garcia, 2013).  

Assim, a VBR defende que a organização deve investir nas atividades principais do 

seu negócio, ou seja, aquelas que constituem a proposta de valor apresentada ao cliente e 

externalizar as restantes  (Brahm & Tarziján, 2014; Quinn & Hilmer, 1994).  Neste sentido 

Hamel e Prahalad (1990), afirmam que a curto prazo o sucesso é resultado do preço e das 

caraterísticas dos produtos. No longo prazo, a competitividade depende das competências 

essenciais, que decorrem de todas as atividades inerentes à produção/prestação de serviços.  

A VBR ajuda a distinguir as competências essenciais e fornece conhecimento sobre 

quais atividades devem ser realizadas internamente e quais podem ser externalizadas, 

começando com uma análise realista da posição estratégica da empresa, por meio da cadeia 

de valor de  Porter (1985). A cadeia de valor de Porter desagrega a empresa num conjunto de 

atividades relevantes para compreender os custos e as fontes de diferenciação existentes e 

potenciais, conforme ilustrado na Figura 1, a seguir. Para se manter competitiva dentro do 

mercado em que a mesma se insere, os gestores devem focar-se nas atividades críticas, nas 

quais exercem maior domínio (Espino-Rodriguez & Padrón-Robaina, 2006).  
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Figura 1. Cadeia de valor de Porter 

Fonte: Adaptado de Porter, 1985 

 

Quinn e Hilmer (1994) explicam que a estratégia de gestão de competências essenciais 

consiste em concentrar-se em algumas operações baseadas no intelecto ou no conhecimento, 

em conjunto com as habilidades essenciais onde a empresa pode construir e manter condições 

que permitam fornecer uma plataforma flexível para inovações futuras. As competências 

essenciais devem estar estreitamente ligadas aos desejos e necessidades dos clientes. Os 

mesmos autores, explicam que as competências essenciais não são produtos ou coisas que as 

empresas fazem ou fazem relativamente bem, mas são aquelas atividades em que a empresa 

se destaca em relação aos concorrentes, proporcionando um valor acrescentado.  

Quinn (1999) aponta que uma organização não deve externalizar as suas competências 

essenciais e que deve até mesmo criar sistemas para sua proteção (Espino-Rodriguez & 

Padrón-Robaina, 2006). Quanto mais importante for a tarefa, mais próxima será a relação 

cliente-fornecedor; se a tarefa for menos importante, a relação será mais contratual (Kumar & 

Eickhoff, 2005). 

Ainda dentro da VBR, o outsourcing pode ser compreendido no quadro conceptual 

estabelecido por Grant (1991). Neste quadro, os recursos e capacidades de uma empresa são 

as principais considerações na formulação de estratégias. Além disso, Grant (1991) estabelece 

cinco etapas no seu modelo de formulação de estratégia, no qual associa estratégia, vantagem 

competitiva, recursos e capacidades. A última destas cinco etapas refere-se a "identificar 

lacunas que precisam ser preenchidas e investir em reabastecer, aumentar e atualizar a base 

de recursos da empresa" onde surge a necessidade de externalizar, tal como ilustra a Figura 2, 

abaixo.  
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Figura 2. Visão Baseada em Recursos 

Fonte: Adaptado de Grant (1991) 

 

Portanto, para explorar a combinação de recursos e capacidades existentes na empresa 

e para desenvolver uma estratégia que leve à vantagem competitiva, pode ser necessário que 

a empresa adquira recursos complementares do exterior, e, portanto, uma organização não 

deve  limitar-se a explorar o seu próprio stock de recursos e capacidades (Teng et al., 1995). 

 

2.3 Teoria dos Custos de Transação (TCT) 

 

Apresentada inicialmente por Coase (1937) e posteriormente desenvolvida por 

Williamson (1975, 1979, 1991) esta teoria parte do princípio de que a empresa procura 

minimizar os custos inerentes a cada transação e assenta na questão “Devemos manter a 

função internamente ou externalizar?”. A resposta pode levar a uma redução ou um aumento 

dos custos de transação e a um aumento ou redução da produtividade. Um princípio básico da 

perspetiva do custo de transação é que as decisões de outsourcing devem estar alinhadas com 

as características de cada atividade transacionada para alcançar a eficiência de custos (Tsay et 

al., 2018). 

Os custos de transação manifestam-se em três fases: na pesquisa/análise, no contrato 

e na monitorização (ou controlo administrativo) (Javalgi et al., 2009). As especificidades da 

função, a frequência do contrato, o ambiente envolvente e o relacionamento entre o cliente e 

agência são considerados os fatores determinantes da magnitude dos custos de transação, que 

por sua vez é fator de juízo perante a escolha de fazer ou comprar (Garcia, 2013). Quando a 

especificidade e a incerteza do ativo são baixas e as transações são relativamente frequentes, 

as transações serão regidas, preferencialmente, pelo outsourcing. Contrariamente, alta 
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especificidade de ativos e incerteza levam a dificuldades nas transações, pelo que devem ser 

solucionadas internamente (Klein et al., 1978). 

Nas últimas décadas, vários autores têm desenvolvido estudos fazendo a integração 

destas duas teorias (Argyres, 2021; Gulbrandsen et al., 2017; Handley, 2017).  Na análise 

conjunta de ambas as teorias, a VBR considera que a firma deve possuir recursos exclusivos 

que lhe permitam alcançar vantagem competitiva (Espino-Rodriguez & Padrón-Robaina, 

2006). A vantagem competitiva é o resultado obtido por meio da combinação de competências 

e recursos (tangíveis e intangíveis) ou ainda o resultado obtido pela capacidade estratégica 

posta em ação (Carvalho & Filipe, 2008), acrescentando em ambas as situações uma nova 

dimensão estratégica: a busca e a avaliação de oportunidades (Ansoff et al., 1997). 

Assim, colocando por hipótese a ideia de que a empresa externaliza as suas atividades 

principais, ao realizar o processo de outsourcing, os custos inerentes a este acabam por se 

tornar demasiado onerosos e até mesmo afetar negativamente o desempenho da empresa 

(Bigelow et al., 2019). Isto porque, o risco da empresa de outsourcing apropriar-se desses 

fatores diferenciadores aumenta, por meio do uso do poder pós-contratual ou a ameaça de 

rescisão do contrato (Klein et al., 1978; Eapen & Krishnan, 2019). Assim, os custos de 

transação originados nas diferentes etapas do processo serão mais elevados.  Nesse caso, e do 

ponto de vista do TCT e da VBR, é mais provável que a atividade seja desenvolvida 

internamente. Assim, pode-se apontar que ambas as perspetivas determinam os limites 

organizacionais (ou seja, externalização versus internalização) e que estas teorias 

complementam-se enquanto enriquecem o estudo da estratégia de outsourcing (Barney, 1999). 

 

2.4 As Características do Contrato  

 

Sia et al. (2008) apontam que a flexibilidade nos serviços de Outsourcing é uma 

característica que condiciona o seu sucesso. Os mesmos autores forneceram a primeira 

estrutura holística, delineando as dimensões da flexibilidade no outsourcing. Especificamente, 

destacam quatro dimensões de flexibilidade: robustez, modificabilidade, nova capacidade e 

facilidade de saída. 

A literatura de outsourcing tem salientado principalmente a importância das 

disposições contratuais se adaptarem à evolução das circunstâncias. No caso da Teoria dos 

Custos de Transação, investigadores apontam para aplicação de preços variáveis, com vista a 

alcançar o alinhamento adequado de incentivos no contrato e consequentemente garantir a 

flexibilidade ao longo do tempo. Outros autores, com base na mesma perspetiva, enfatizaram 
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a inclusão de mecanismos de ajuste bilateral no contrato (Fitzgerald & Willcocks, 1994; 

Saunders et al., 1997), como cláusulas de renegociação/arbitragem, condições de rescisão com 

justa causa antes do termo do contrato e requisitos de inovação contínua.  Koh e Ang (2008) 

explicam que o contrato deve incorporar não apenas elementos hierárquicos, mas também 

elementos intrínsecos, isto é, apresentar as crenças e expetativas mútuas do cliente e do 

fornecedor (Koh et al., 2004).  

O contrato de outsourcing pode também ser observado de acordo com a teoria de jogos, 

neste caso refere-se aos possíveis resultados de um jogo de conflito envolvendo duas partes, 

em que cada parte reconhece e compara os seus resultados em função das suas expetativas 

iniciais. Por exemplo, um ganho dá-se quando o resultado observado de uma negociação é 

melhor do que o esperado e uma perda ocorre quando o resultado observado é pior do que o 

esperado (Monczka et al., 2015).  

 

2.5 Vantagens e Riscos Associados ao Processo de Outsourcing  

 

2.5.1 Vantagens do outsourcing 

 

A terceirização permite que a empresa conte com equipes de gestão especializadas, 

com práticas inovadoras para realizar atividades nas quais está em desvantagem relativa (Jiang 

et al., 2007), às quais se associa a qualidade, a eficácia e a competência.  

O aumento da produtividade é outra vantagem proveniente do outsourcing: Raa e 

Wolff  (2001) encontraram uma associação positiva entre a taxa de externalização e o 

crescimento da produtividade. As reduções de custos devido a diferenças consideráveis nos 

custos com o pessoal levam ao outsourcing e, consequentemente, a mudanças positivas no 

fluxo de trabalho (Siegel & Griliches, 1992). Tradicionalmente, quando os negócios estão em 

fase de crescimento, a tendência é contratar mais funcionários, expandir instalações e realizar 

mais atividades internas, onde as empresas esperam controlar melhor os custos. No entanto, 

as economias atuais baseadas em conhecimento e serviços oferecem inúmeras oportunidades 

para empresas bem geridas aumentarem os lucros por meio da externalização (Quinn & 

Hilmer, 1994).  

A rendibilidade é, sem dúvida, um critério fundamental para avaliar o desempenho de 

uma empresa. Métricas de rendibilidade calculam o retorno que os accionistas da empresa 

recebem pelos seus investimentos. Para este efeito usa-se a Taxa Interna de Rendibilidade 

(TIR) (Smith et al., 1998), definida como aquela que 𝑉𝐴𝐿 = 0, isto é −∑
𝐼𝑡

(1+𝑇𝐼𝑅)𝑡
𝑛
𝑡=0 +
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∑
𝐶𝐹𝑡

(1+𝑇𝐼𝑅)𝑡
𝑛
𝑡=1 = 0 Deste modo, sempre que a TIR for superior à taxa de rendibilidade gerada 

pelo outsourcing, a firma deve optar pela internalização e verificando-se o inverso, selecionar 

este último. 

A possibilidade de o gestor se concentrar nas atividades principais, ao invés das 

atividades de apoio, é outra vantagem do outsourcing, bem como a dispersão do risco, uma 

vez que, externalizar certos componentes do processo de negócios de muitas empresas ajuda 

a organização a transferir certas responsabilidades para o fornecedor terceirizado. A empresa 

de outsourcing, por sua vez deve ter capacidade de planear da melhor maneira possível seus 

fatores de mitigação de risco (Somjai, 2017). 

 

2.5.2 Riscos do outsourcing 

 

O risco de exposição de dados e tecnologias confidenciais é uma desvantagem real. 

Uma vez que a partilha de informação é necessária para o sucesso de uma estratégia de 

outsourcing, tal implica muitas vezes revelar informações estratégicas da empresa, como o 

plano de desenvolvimento de um novo produto ou processos de produção, que podem 

comprometer a empresa, caso não sejam bem geridos (Kumar & Eickhoff, 2005). O 

fornecedor pode apropriar-se das informações/ideias e colocá-las em prática, ou até mesmo o 

próprio cliente pode utilizar os métodos/conhecimentos do fornecedor em benefício próprio 

ou partilhá-los com outro fornecedor. Ambas as empresas precisam de se assegurar que deve 

haver confiança mútua, antes de avançarem para uma relação business to business (B2B) 

(Sanders et al., 2007). Para evitar os riscos de perda de propriedade intelectual, é crucial que 

algumas funções sejam mantidas na empresa (outsourcing parcial) e para que, desse modo, os 

recursos da empresa possam também ser geridos da melhor forma pela empresa fornecedora 

do serviço (Harland et al., 2005).  

A possibilidade de erodir o potencial para a aprendizagem e corroer o desenvolvimento 

interno de novas tecnologias, é uma das desvantagens do outsourcing, particularmente aquelas 

qualificações necessárias para o desenvolvimento de novos produtos e capacidades essenciais 

(Bettis et al., 1992). 

Garcia (2013) e Kumar e Eickhoff, (2005) falam de riscos sociais associados ao 

outsourcing. Quando a função a ser externalizada já era realizada internamente e a decisão de 

subcontratar uma empresa surge posteriormente, os empregados responsáveis por essa tarefa, 

receosos de perder os seus empregos, ficam desmotivados e desconfiados relativamente à 

gestão, consequentemente, o seu desempenho pode degradar-se. Weidenbaum (2005), ao 
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contrário de outros autores, não vê o outsourcing como um causador de desemprego nem de 

desmotivação, mas sim uma oportunidade da empresa investir nos seus recursos humanos, 

uma vez que com a redução de custos e outros benefícios associados ao outsourcing, abrem-

se novas oportunidades, o que permite a aquisição de novos equipamentos e a expansão dos 

programas de formação dos colaboradores.  

O atraso na entrega, a subida dos preços, o aparecimento de custos inesperados, a 

dificuldade em manter o controlo sobre a tarefa, a dependência do fornecedor e a má qualidade 

do produto/serviço são identificados como possíveis riscos a que estão sujeitas as empresas 

que recorrem ao outsourcing.  

 

Metodologia 

 

3.1 Modelo de Investigação 

 

O presente trabalho tem como objetivo identificar os fatores considerados relevantes 

no processo de outsourcing no tecido empresarial português, com base na Visão Baseada nos 

Recursos e na Teoria dos Custos de Transação. O método utilizado baseou-se na abordagem  

quantitativa, pois permite analisar dados de forma objetiva e confiável, para além de destacar-

se pela sua facilidade na codificação e quantificação dos resultados (Bonache, 1998). De 

acordo com Oliveira (2011), este tipo de metodologia consiste na validação das hipóteses 

mediante a utilização de dados estruturados, estatísticos, com a análise de um número de casos 

representativos da população analisada. 

Com base no referencial apresentado, foram estabelecidas três hipóteses teóricas e o 

modelo de investigação pode ser visto a seguir, na Figura 3: 

Hipótese 1: Existe uma relação significa entre as atividades externalizadas e o setor de 

atividade das empresas.  

Hipótese 2: A redução de custos associada às transações é a principal preocupação das 

empresas no processo de outsourcing.   

Hipótese 3: Os riscos associados ao processo de terceirização são a principal 

preocupação das empresas que optaram pelo outsourcing.  
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Figura 3. Modelo de investigação 

Fonte: Autores 

 

3.2 Universo da Pesquisa 

 

O critério de amostragem foi não probabilístico, por conveniência e foram contactadas 

por correio electrónico 3070 empresas e, por via telefónica, 35 empresas, o que totaliza 3105 

empresas, sendo que somente 36 responderam, o que proporcionou uma taxa de resposta de 

1,15%.  

As empresas foram contatadas de duas maneiras, via telemóvel e/ou via correio 

eletrócnico. Para as empresas contactadas por telemóvel, fez-se o registo das respostas 

diretamente na plataforma do Google forms. No caso das empresas contactadas por correio 

electrónico, estas preencheram diretamente o questionário, por meio do link disponibilizado, 

que conduzia automaticamente para a mesma plataforma.  

 

3.3 Instrumento de Colheita 

 

O instrumento para a colheira de dados foi o questionário estruturado, composto por 

oito questões. As quatro primeiras visavam a caracterização da amostra e as subsequentes 

estavam relacionadas com as vantagens e desvantagens do processo de terceirização, 

considerando a Visão Baseada nos Recursos, a Teoria dos Custos de Transação e a 
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flexibilidade, respetivamente. O questionário esteve disponível entre 26 de abril e 31 de maio 

de 2022. 

 

3.4 Tratamento dos Dados 

 

As respostas do Google forms foram extraídas para o Excel e, após a organização dos 

dados, os mesmo foram inseridos no SPSS, com vista à validação das hipóteses, tal como 

ilustra a Figura 4, abaixo.  

 

 
Figura 4. Processo de análise de dados 

Fonte: Autores 

 

Análise e Discussão dos Resultados 

 

4.1 Caraterização da Amostra  

 

Com base no questionário aplicado verificou-se que maior parte das empresas 

inquiridas são microempresas (66,7%), sete são empresas de pequena dimensão (19,4%), três 

são médias empresas (8,3%) e apenas duas empresas são de grande dimensão (5,6%).  

Dentro da amostra recolhida constatou-se que a maior parte das empresas atua no setor 

dos serviços (25 empresas), três na indústria, apenas duas na agricultura e seis das empresas 

inquiridas não conseguiram identificar o seu setor de atuação. Em relação à localização, a 

maior parte das empresas encontra-se localizada no distrito de Coimbra (17), de seguida em 

Aveiro (5) e Lisboa (3). 

1ª Aquisição de 
duas bases de 
dados com as 

infromações das 
empresas.

2º 
Estabelecimento 
do contacto por 

email e via 
telefónica. 

3º Registo das 
respostas no 

Goggle forms  

4º Extração das 
respostas para o 

Excel e 
tratamento dos 

dados 

5º Extração das 
informações 

para o SPSS e 
análise dos 
resultados  
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4.2 Áreas de Externalização 

 

As empresas respondentes externalizam maioritariamente as atividades de 

Contabilidade, seguida das atividades de teor jurídico, das atividades associadas ao 

departamento de Recursos Humanos e ao Marketing. Não obstante as elencadas, temos outras 

atividades não especificadas e apenas uma empresa afirma que externaliza o Planeamento e a 

Estratégia. 

Segundo as inquiridas, o outsourcing como estratégia permite contar com equipas 

especializadas para a resolução de tarefas que os colaboradores internos da empresa não têm 

a capacidade de realizar. Um outro fator selecionado é a possibilidade de se concentrarem nas 

atividades principais do negócio, a seguir temos a redução de custos e o aumento da 

rendibilidade como estratégias associadas ao outsourcing (Somjai, 2017).  

Em relação à desvantagem do outsourcing, verifica-se uma igualdade nas empresas 

que afirmam não existir nenhuma desvantagem associada à externalização e as empresas que 

apontam como principal desvantagem o risco de exposição de dados (Kumar & Eickhoff, 

2005), seguida dos atrasos na entrega, assim como outras desvantagens não identificadas. Com 

um menor número de escolhas temos a falta de foco no cliente. 

Especificamente, em relação à externalização, 52,7% das empresas afirmaram que 

existem atividades que não devem ser externalizadas, como é o caso daquelas atividades que 

expressam a identidade e a imagem da marca, as atividades de natureza operacional, o 

marketing, visto que este é uma área estratégica da empresa, o desenvolvimento de novos 

produtos e aquelas atividades que se destinam ao controlo de qualidade. Uma das empresas 

inquiridas referiu que as atividades indiferenciadas que podem ser executadas sem perda de 

foco no negócio e que permitam flexibilidade para dar resposta a picos de atividade podem 

ser externalizadas. As restantes empresas afirmam que não existem atividades que não podem 

ser externalizadas, ou seja, todas as atividades que as empresas realizam podem vir a ser 

realizadas por terceiros (Sia et al., 2008). 

Pode-se verificar que na decisão do outsourcing o custo é um fator muito importante 

para a maioria das empresas inquiridas (Soh et al., 2019). Nove empresas classificam o custo 

como um fator neutro na decisão de outsourcing e oito relatam que é um fator importante. Em 

relação à capacidade da empresa que presta o serviço para lidar com mudanças operacionais, 

verifica-se que 24 empresas acreditam ser muito importante que as prestadoras dos serviços 

externalizados possuam essa competência, sete referem ser importante e cinco classificam este 

fator como neutro.  
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Em relação as hipóteses teóricas, tem-se as seguintes respostas: 

Hipótese 1: Existe uma relação significativa entre as atividades externalizadas e o setor 

de atividade da empresa.   

Esta hipótese está assente na Visão Baseada nos Recursos, onde Brahm e Tarziján 

(2014) e Quinn e Hilmer (1994) defendem que a organização deve investir nas atividades 

principais do seu negócio, ou seja, aquelas que constituem a proposta de valor apresentada ao 

cliente e externalizar as restantes.  

Visa perceber se as atividades externalizadas variam em função da atividade exercida 

pela empresa. Por exemplo, se uma empresa de publicidade externaliza as suas atividades de 

Marketing, ou se terá uma maior inclinação para externalizar atividades associadas a 

Contabilidade. Para a validação desta hipótese foi utilizado o teste de correlação de Spearman, 

uma vez que permite trabalhar com variáveis de natureza qualitativa, utilizando no seu cálculo 

ordenações e não valores absolutos (Martinez & Ferreira, 2007).  

Com base nos resultados obtidos, significância superior a 0,05 (p = 0,736), verifica-se 

que existe uma relação significativa entre o tipo de atividade que é externalizada e a atividade 

exercida pela empresa, como mostrado na Figura 5, abaixo.  

 

 
Figura 5. Validação da Hipótese 1 

Fonte: Dados da Pesquisa 

 

Isto significa que as empresas ao externalizarem as suas atividades põem em prática, 

ainda que de forma implícita, a Visão Baseada nos Recursos, o que auxilia na obtenção da 

vantagem competitiva, por meio do foco nas suas atividades principais (tal como afirmam 

50% das empresas inquiridas), como pode ser visto na Figura 6, abaixo. 
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Figura 6. O outsourcing como estratégia de gestão 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A hipótese 2 está assente na Teoria dos Custos de Transação que parte do princípio de 

que a empresa procura minimizar os custos inerentes a cada transação e assenta na questão 

“Devemos manter a função internamente ou externalizar?” (Tsay et al., 2018).  

Hipótese 2: A redução de custos associada as transações é a principal preocupação das 

empresas no processo de outsourcing.  

Para a validação desta hipótese procurou-se verificar se o fator custo era determinante 

na decisão de externalizar. Pode-se perceber que o custo é um fator importante na decisão de 

outsourcing, no entanto, dentro do processo de outsourcing, a redução dos custos não é a 

principal preocupação das organizações, como pode ser observado na Figura 7, abaixo.  

 

 
Figura 7. O fator custo como determinante da decisão de externalizar  

Fonte: Dados da Pesquisa 

 

Javalgi et al. (2009) explicam que os custos de transação se manifestam em três fases: 

na pesquisa/análise, no contrato e na monitorização.  E que este é um fator juízo perante a 

escolha de fazer ou comprar (Garcia, 2013). Isto significa que a redução de custos não é a 

principal preocupação das empresas no processo de outsourcing, logo rejeitamos a hipótese 
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2. Esta situação pode também ser explicada pelo facto do impacto do custo nas transações ser, 

muitas vezes, de difícil mensuração (Mohiuddin & Su, 2010). 

Verificou-se que 72,2% das empresas inquiridas identificam como principal vantagem 

do outsourcing a possibilidade de contar com equipas especializadas, para resolver tarefas 

para as quais os seus funcionários não estão aptos a realizá-las. 

Na hipótese 3, procurou-se identificar riscos associados ao processo de terceirização. 

Hipótese 3: Os riscos associados ao processo de terceirização são a principal 

preocupação das empresas que optaram pelo outsourcing.  

Estão embutidas nessa hipótese as desvantagens do outsourcing. De acordo com 

Kumar e Eickhoff (2005), o risco de exposição de dados e tecnologias confidenciais é uma 

desvantagem real. Uma vez que a partilha de informação é necessária para o sucesso de uma 

estratégia de outsourcing, isto implica muitas vezes revelar informações estratégicas da 

empresa. Por meio da amostra obtida, verificou-se que realmente o risco da exposição de 

dados é a preocupação da maior parte das empresas inquiridas, conforme Figura 8, abaixo.  

 

 
Figura 8. Desvantagens do processo de outsourcing 

Fonte: Dados da Pesquisa 

 

Neste sentido, para minimizar essa espécie de risco ambas as partes precisam se 

assegurar que pode haver confiança mútua antes de avançarem para uma relação business to 

business (Sanders et al., 2007). Para evitar os riscos de perda de propriedade intelectual, é 

crucial que algumas funções sejam mantidas na empresa (outsourcing parcial), com vista a 

evitar a perda de know-how e a que os recursos da empresa possam também ser geridos da 

melhor forma pela empresa fornecedora do serviço (Harland et al., 2005), bem como uma 

análise cuidadosa das condições e acordos pré-estabelecidos no contrato de prestação de 

serviços (Tjader et al., 2014).  
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Considerações Finais 

 

O objetivo do trabalho consistiu em identificar os fatores considerados relevantes no 

processo de outsourcing, em empresas portuguesas, com base na Teoria Baseada nos Recursos 

e na Teoria dos Custos de Transação.  

Por meio da amostra obtida foi possível verificar que vários fatores influenciam o 

processo de outsourcing nas empresas portuguesas. Em relação à Visão Baseada nos Recursos 

constatou-se que a maior parte das empresas inquiridas acredita que existem atividades que 

realmente não devem ser externalizadas. Por exemplo: as atividades que expressam a 

identidade e a imagem da marca, as atividades de natureza operacional, o marketing, visto que 

é uma área estratégica da empresa e outras.  

No que concerne à Teoria dos Custos de Transação, verificou-se que o custo é um fator 

importante na decisão de terceirizar, isto é, as empresas têm em atenção esta condicionante, 

embora a redução dos custos não seja a principal preocupação das organizações. No entanto, 

dentro do processo de terceirização, existem outras preocupações que se destacam na maior 

parte das empresas inquiridas, como é o caso de poder contar com equipas especializadas na 

resolução de tarefas, o que indiretamente significa uma redução dos custos.  

Outro aspeto a ter em atenção na amostra recolhida é que muitas empresas não 

identificam desvantagens no processo de outsourcing, o que pode ser visto como algo de 

positivo (significa que a empresa que presta o serviço, o realiza de forma eficiente). No 

entanto, também pode significar que vários riscos não são considerados pela empresa e 

consequentemente também não são prevenidos. Dentro da flexibilidade das empresas de 

outsourcing, as empresas clientes ou inquiridas consideram ser muito importante a robustez e 

as novas capacidades das empresas no processo de outsourcing.  

Considerando os fatores supracitados, pode-se concluir que aspetos tanto da Visão 

Baseada em Recursos como da Teoria de Custos de Transação influenciam na decisão de 

optar, ou não, pelo outsourcing. 

Uma limitação deste estudo passa pelo número reduzido da amostra, devido à 

indisponibilidade das empresas de preencher o questionário.  Como futuras linhas de 

investigação propõe-se o desenvolvimento de um estudo com um maior número de empresas, 

de modo a obter resultados mais aprofundados e robustos. Poderia também ser estudado, de 

maneira mais aprofundada o fator custo no processo de outsourcing e o seu impacto nas 

pequenas e médias empresas em Portugal.  
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