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Resumo

A escolha de externalizar algumas atividades da empresa € vista como uma opgdo
estratégicavalida implementada por muitas organizacdes em todo o mundo. O paradigma de
que a organizacao precisava ser verticalmente integrada e autossuficiente deu lugar a uma
nova realidade, com a implementacdo do outsourcing, ou seja, a busca por melhorias em areas
criticas de desempenho. Assim, o objetivo foi identificar os fatores considerados relevantes
no processo de outsourcing, em empresas portuguesas, com o recurso a Visdo Baseada nos
Recursos e na Teoria dos Custos de Transacdo. Além dessas duas perspetivas, o referencial
tedrico apresentou o conceito de outsourcing, as caracteristicas do contrato e as vantagens e
riscos associados ao processo de outsourcing. Os resultados mostraram que os fatores
associados a Resource-Based View (RBV), como investir nas atividades principais do seu
negocio para a manter competitiva dentro do mercado em que a mesma se insere, obrigam a
que as decisdes de outsourcing estejam alinhadas com as caracteristicas de cada atividade

desenvolvida para alcancar a eficiéncia de custos. A flexibilidade nos contratos e nos servigos
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de outsourcing apresenta-se como uma caracteristica que condiciona o sucesso. Em relacéo a
Teoria dos Custos de Transagdo, observou-se que o custo é um fator importante na decisao de
externalizar, embora ndo seja a principal preocupagéo das organizagdes. Pode-se concluir que
aspetos da Visdo Baseada em Recursos e da Teoria de Custos de Transacdo influenciam na
decisédo de optar, ou ndo, pelo outsourcing.

Palavras-chave: Outsourcing. Visdo Baseada em Recursos. Teoria de Custos de Transacao.

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sufficient firm paradigm has been replaced by a new management perspective that upholds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

Introducéo

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

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

Esta tendéncia tornou-se ainda mais pronunciada no inicio da década de 1980 com o problema

da recessdo econdmica global (Kakabadse & Kakabadse, 2005). Nesse periodo, verificou-se
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uma quebra de paradigmas em todo 0 pensamento estratégico dos negdcios, passando a existir
um maior foco na eficiéncia (Mclvor, 2013).

Os gestores reavaliaram o conceito de que a organizacdo 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 consideraveis em areas
criticas 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 as rapidas e constantes mudancgas no ambiente de negdcios, isto €, varias
macrotendéncias como o répido crescimento tecnoldgico, a globalizacdo dos mercados, o
encurtamento do ciclo de vida do produto e 0 aumento da concorréncia. Importa destacar que
0 outsourcing constitui uma das principais e criticas decisdes com que se depara uma empresa
e estd diretamente relacionado com a problematica de produzir determinado produto e/ou
servico, ou adquiri-lo a uma entidade externa, isto é, a decisdo de produzir ou comprar, sendo
0 objetivo principal a criagdo da vantagem competitiva na empresa (Klein, 2005).

Assim, surgiu uma necessidade de entender como as organizagdes podem gerir melhor
0 processo de outsourcing para responder rapidamente as inevitaveis mudancas nos negocios
globais e analisar os varios fatores que as empresas valorizam aquando da externalizacdo de
determinadas atividades (Sia et al., 2008; Sandhu et al., 2018).

Ao visualizar o tecido organizacional portugués, a presenca 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 redugédo dos custos e a necessidade de
contar com servigos especializados.

De acordo com os dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE), as PMES em
Portugal, no ano de 2018, empregavam 78% do pessoal e foram responsaveis por 60% da
riqueza (Valor Acrescentado Bruto) gerada no pais. Logo, torna-se fundamental conhecer e
compreender como este importante grupo estratégico se relaciona com os seus fornecedores
de servicos (empresas de outsourcing), quais sdo 0s aspectos que elas mais valorizam e afetam
as suas atividades operacionais.

No entanto, varios problemas ainda séo levantados dentro da tematica do outsourcing,
como o nimero reduzido de estudos que abordam outras componentes, para além do aspeto

financeiro abordado por Mclvor (2009), como impulsionador das decisdes de outsourcing.
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Ainda Harland et al. (2005) fazem mencéo das dificuldades na tomada de decisao devido ao
reduzido conhecimento das atividades que podem ser externalizadas. Estas circunstancias
apontam para o foco estratégico que o outsourcing deve ter quando implementado por
determinada organizacdo, com vista a uma melhor gestdo dos riscos associados a0 mesmo e
posteriormente optar por uma analise 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 Visdo Baseada nos Recursos e na Teoria dos Custos de Transacao.

O artigo esta arquitetado em cinco secfes. ApoOs esta introducdo, apresenta-se o
referencial, seguido pela metodologia, analise dos resultados, consideracfes finais e

referéncias.

Referencial Teorico

2.1 Conceito de Qutsourcing

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 colaboracdo estavel e de longo prazo que uma organizacdo (contratante)
estabelece com outra (subcontratado/fornecedor), no qual este Gltimo se torna um parceiro e
onde ha relacdes de troca de servicos com firmas independentes.

Ja Lei e Hitt (1995) especificam o tipo de atividade ou servico que pode ser
externalizado, ou seja, existe uma série de atividades e servigos que podem e outros que ndo
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 gestdo das atividades, tudo com base nos contratos pré-
estabelecidos (Stalk, 1992). Wheelen et al. (2007) apontam para 0 outsourcing como a compra
de determinado produto ou servico que tem sido desenvolvido internamente.

Ray et al. (2004) apresentam uma definigéo global, que integra os pontos centrais das
perspetivas supracitadas, do ponto de vista da empresa-cliente: o outsourcing é uma decisdo
estratégica que implica a contratacdo externa de uma empresa especializada em determinada
atividade néo estratégica ou processo de negocio, necessario para a fabricacdo de bens ou

prestacdo de servicos.
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Nesta abordagem foram destacadas trés caracteristicas importantes:

1) A terceirizacdo é uma decisdo que faz parte da estratégia da empresa e deve ter
como objetivo principal o aumento da eficiéncia e consequentemente, o ganho de
vantagem competitiva,;

2) Assenta no principio de que a empresa deve ser capaz de identificar quais atividades
ou processos de negdcios sdo passiveis de serem externalizados e podem ser
desenvolvidos por empresas cujas capacidades e habilidades sdo superiores aos da
firma;

3) Abrange o processo de gestdo dos recursos, de forma a explorar ao maximo o seu
valor potencial, uma vez que 0s recursos por si s nao constituem fontes de vantagem

competitiva.

2.2 Visdo Baseada nos Recursos (VBR)

A Visdo Baseada nos Recursos assenta no principio de que a principal estratégia de
qualquer empresa € a de aumentar o potencial de criacdo de valor (Javalgi et al., 2009; Leape
et al., 2020). Este potencial é influenciado pelas caracteristicas dos recursos fisicos, humanos,
financeiros e organizacionais que a empresa dispde e a sua disponibilidade para a gestdo dos
mesmaos (Garcia, 2013).

Assim, a VBR defende que a organizacdo deve investir nas atividades principais do
seu negdcio, ou seja, aquelas que constituem a proposta de valor apresentada ao cliente e
externalizar as restantes (Brahm & Tarzijan, 2014; Quinn & Hilmer, 1994). Neste sentido
Hamel e Prahalad (1990), afirmam que a curto prazo o sucesso é resultado do preco e das
carateristicas dos produtos. No longo prazo, a competitividade depende das competéncias
essenciais, que decorrem de todas as atividades inerentes a producao/prestacdo de servigos.

A VBR ajuda a distinguir as competéncias essenciais e fornece conhecimento sobre
quais atividades devem ser realizadas internamente e quais podem ser externalizadas,
comecando com uma analise realista da posicdo estratégica da empresa, por meio da cadeia
de valor de Porter (1985). A cadeia de valor de Porter desagrega a empresa hum conjunto de
atividades relevantes para compreender os custos e as fontes de diferenciacdo existentes e
potenciais, conforme ilustrado na Figura 1, a seguir. Para se manter competitiva dentro do
mercado em que a mesma se insere, 0s gestores devem focar-se nas atividades criticas, nas

quais exercem maior dominio (Espino-Rodriguez & Padrén-Robaina, 2006).
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Logistica Operagées Logistica Marketing
de Entrada de Saida e Vendas

Atividades de Apoio

Servigos

o—0
Atividades Primarias

Figura 1. Cadeia de valor de Porter
Fonte: Adaptado de Porter, 1985

Quinn e Hilmer (1994) explicam que a estratégia de gestdo de competéncias essenciais
consiste em concentrar-se em algumas operacdes baseadas no intelecto ou no conhecimento,
em conjunto com as habilidades essenciais onde a empresa pode construir e manter condi¢6es
que permitam fornecer uma plataforma flexivel para inovagdes futuras. As competéncias
essenciais devem estar estreitamente ligadas aos desejos e necessidades dos clientes. Os
mesmos autores, explicam que as competéncias essenciais ndo séo produtos ou coisas que as
empresas fazem ou fazem relativamente bem, mas sdo aquelas atividades em que a empresa
se destaca em relacdo aos concorrentes, proporcionando um valor acrescentado.

Quinn (1999) aponta que uma organizagdo ndo deve externalizar as suas competéncias
essenciais e que deve até mesmo criar sistemas para sua prote¢do (Espino-Rodriguez &
Padron-Robaina, 2006). Quanto mais importante for a tarefa, mais préxima sera a relagédo
cliente-fornecedor; se a tarefa for menos importante, a relacao sera mais contratual (Kumar &
Eickhoff, 2005).

Ainda dentro da VBR, o outsourcing pode ser compreendido no quadro conceptual
estabelecido por Grant (1991). Neste quadro, 0s recursos e capacidades de uma empresa sao
as principais consideracdes na formulacéo de estratégias. Além disso, Grant (1991) estabelece
cinco etapas no seu modelo de formulacdo de estratégia, no qual associa estratégia, vantagem
competitiva, recursos e capacidades. A Ultima 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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1Tdentificar os 2Identificar as 3 Avaliar o potencial 4%elecionar amelhor

recursos da capacidades da de geragiio de renda de estratégia para explorar

firma. firma. recursos e capacidades. recursos e capacidades.
Recursos Capacidades Vantagem Estratégia

5 Identificar as lacunas que

precisam ser preenchidas

Figura 2. Visdo Baseada em Recursos
Fonte: Adaptado de Grant (1991)

Portanto, para explorar a combinacao de recursos e capacidades existentes na empresa
e para desenvolver uma estratégia que leve a vantagem competitiva, pode ser necessario que
a empresa adquira recursos complementares do exterior, e, portanto, uma organizacdo nao

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

2.3 Teoria dos Custos de Transacgéo (TCT)

Apresentada inicialmente por Coase (1937) e posteriormente desenvolvida por
Williamson (1975, 1979, 1991) esta teoria parte do principio de que a empresa procura
minimizar 0s custos inerentes a cada transacdo e assenta na questdo “Devemos manter a
func¢do internamente ou externalizar?”. A resposta pode levar a uma redu¢ao ou um aumento
dos custos de transacdo e a um aumento ou reducdo da produtividade. Um principio basico da
perspetiva do custo de transacdo é que as decisdes de outsourcing devem estar alinhadas com
as caracteristicas de cada atividade transacionada para alcancar a eficiéncia de custos (Tsay et
al., 2018).

Os custos de transacdo manifestam-se em trés fases: na pesquisa/analise, no contrato
e na monitorizacdo (ou controlo administrativo) (Javalgi et al., 2009). As especificidades da
funcéo, a frequéncia do contrato, 0 ambiente envolvente e o relacionamento entre o cliente e
agéncia sdo considerados os fatores determinantes da magnitude dos custos de transacéo, que
por sua vez é fator de juizo perante a escolha de fazer ou comprar (Garcia, 2013). Quando a
especificidade e a incerteza do ativo sdo baixas e as transacOes séo relativamente frequentes,

as transacOes serdo regidas, preferencialmente, pelo outsourcing. Contrariamente, alta
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especificidade de ativos e incerteza levam a dificuldades nas transagdes, pelo que devem ser
solucionadas internamente (Klein et al., 1978).

Nas ultimas décadas, varios autores tém desenvolvido estudos fazendo a integracéo
destas duas teorias (Argyres, 2021; Gulbrandsen et al., 2017; Handley, 2017). Na anélise
conjunta de ambas as teorias, a VBR considera que a firma deve possuir recursos exclusivos
que lhe permitam alcancar vantagem competitiva (Espino-Rodriguez & Padron-Robaina,
2006). A vantagem competitiva é o resultado obtido por meio da combinagdo de competéncias
e recursos (tangiveis e intangiveis) ou ainda o resultado obtido pela capacidade estratégica
posta em acdo (Carvalho & Filipe, 2008), acrescentando em ambas as situacbes uma nova
dimensao estratégica: a busca e a avaliacdo de oportunidades (Ansoff et al., 1997).

Assim, colocando por hipotese a ideia de que a empresa externaliza as suas atividades
principais, ao realizar o0 processo de outsourcing, 0s 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 pds-contratual ou a ameaca de
rescisdo do contrato (Klein et al., 1978; Eapen & Krishnan, 2019). Assim, os custos de
transacédo originados nas diferentes etapas do processo serdo mais elevados. Nesse caso, e do
ponto de vista do TCT e da VBR, é mais provavel que a atividade seja desenvolvida
internamente. Assim, pode-se apontar que ambas as perspetivas determinam os limites
organizacionais (ou seja, externalizacdo versus internalizagdo) e que estas teorias

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

2.4 As Caracteristicas do Contrato

Sia et al. (2008) apontam que a flexibilidade nos servigos de Outsourcing é uma
caracteristica que condiciona o seu sucesso. Os mesmos autores forneceram a primeira
estrutura holistica, delineando as dimens@es da flexibilidade no outsourcing. Especificamente,
destacam quatro dimensdes de flexibilidade: robustez, modificabilidade, nova capacidade e
facilidade de saida.

A literatura de outsourcing tem salientado principalmente a importancia das
disposi¢des contratuais se adaptarem & evolucdo das circunstancias. No caso da Teoria dos
Custos de Transacao, investigadores apontam para aplicacao de precos varidveis, com vista a
alcancar 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 inclusdo de mecanismos de ajuste bilateral no contrato (Fitzgerald & Willcocks, 1994;
Saunders et al., 1997), como clausulas de renegociacéo/arbitragem, condicGes de rescisdo com
justa causa antes do termo do contrato e requisitos de inovagdo continua. Koh e Ang (2008)
explicam que o contrato deve incorporar ndo apenas elementos hierarquicos, mas também
elementos intrinsecos, isto é, apresentar as crencas e expetativas mutuas 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 possiveis resultados de um jogo de conflito envolvendo duas partes,
em que cada parte reconhece e compara os seus resultados em funcéo das suas expetativas
iniciais. Por exemplo, um ganho da-se quando o resultado observado de uma negociacédo é
melhor do que o esperado e uma perda ocorre quando o resultado observado € 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 terceirizacdo permite que a empresa conte com equipes de gestdo especializadas,
com praticas inovadoras para realizar atividades nas quais esta em desvantagem relativa (Jiang
et al., 2007), as quais se associa a qualidade, a eficacia e a competéncia.

O aumento da produtividade é outra vantagem proveniente do outsourcing: Raa e
Wolff (2001) encontraram uma associacdo positiva entre a taxa de externalizacdo e o
crescimento da produtividade. As reducdes de custos devido a diferengas consideraveis nos
custos com o pessoal levam ao outsourcing e, consequentemente, a mudancas positivas no
fluxo de trabalho (Siegel & Griliches, 1992). Tradicionalmente, quando 0s negdcios estdo em
fase de crescimento, a tendéncia é contratar mais funcionarios, expandir instalacdes e realizar
mais atividades internas, onde as empresas esperam controlar melhor os custos. No entanto,
as economias atuais baseadas em conhecimento e servi¢os oferecem inimeras oportunidades
para empresas bem geridas aumentarem os lucros por meio da externalizacdo (Quinn &
Hilmer, 1994).

A rendibilidade é, sem davida, 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

I
n t

PR +
t=0 (1 47IR)E

(TIR) (Smith et al., 1998), definida como aquela que VAL = 0, isto é —
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n CF;
t=1(14TIR)t

= 0 Deste modo, sempre que a TIR for superior a taxa de rendibilidade gerada
pelo outsourcing, a firma deve optar pela internalizacéo e verificando-se o inverso, selecionar
este ultimo.

A possibilidade de o gestor se concentrar nas atividades principais, ao invés das
atividades de apoio, € outra vantagem do outsourcing, bem como a dispersdo do risco, uma
vez que, externalizar certos componentes do processo de negdcios de muitas empresas ajuda
a organizacdo a transferir certas responsabilidades para o fornecedor terceirizado. A empresa
de outsourcing, por sua vez deve ter capacidade de planear da melhor maneira possivel seus

fatores de mitigacéo de risco (Somjai, 2017).
2.5.2 Riscos do outsourcing

O risco de exposicdo de dados e tecnologias confidenciais € uma desvantagem real.
Uma vez que a partilha de informacdo é necessaria para o sucesso de uma estratégia de
outsourcing, tal implica muitas vezes revelar informacdes estratégicas da empresa, como 0
plano de desenvolvimento de um novo produto ou processos de producgédo, que podem
comprometer a empresa, caso ndo sejam bem geridos (Kumar & Eickhoff, 2005). O
fornecedor pode apropriar-se das informacdes/ideias e coloca-las em préatica, ou até mesmo o
préprio cliente pode utilizar os métodos/conhecimentos do fornecedor em beneficio proprio
ou partilh&-los com outro fornecedor. Ambas as empresas precisam de se assegurar que deve
haver confianca mdtua, antes de avancarem para uma relacdo business to business (B2B)
(Sanders et al., 2007). Para evitar os riscos de perda de propriedade intelectual, é crucial que
algumas funcgdes sejam mantidas na empresa (outsourcing parcial) e para que, desse modo, 0s
recursos da empresa possam também ser geridos da melhor forma pela empresa fornecedora
do servico (Harland et al., 2005).

A possibilidade de erodir o potencial para a aprendizagem e corroer o desenvolvimento
interno de novas tecnologias, € uma das desvantagens do outsourcing, particularmente aquelas
qualificacdes necessarias 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 funcdo a ser externalizada ja era realizada internamente e a decisao de
subcontratar uma empresa surge posteriormente, 0s empregados responsaveis por essa tarefa,
receosos de perder os seus empregos, ficam desmotivados e desconfiados relativamente a

gestdo, consequentemente, o seu desempenho pode degradar-se. Weidenbaum (2005), ao
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contrario de outros autores, ndo vé o outsourcing como um causador de desemprego nem de
desmotivacdo, mas sim uma oportunidade da empresa investir nos seus recursos humanos,
uma vez que com a reducdo de custos e outros beneficios associados ao outsourcing, abrem-
se novas oportunidades, o que permite a aquisi¢do de novos equipamentos e a expansdo dos
programas de formacéo dos colaboradores.

O atraso na entrega, a subida dos precos, 0 aparecimento de custos inesperados, a
dificuldade em manter o controlo sobre a tarefa, a dependéncia do fornecedor e a mé qualidade
do produto/servico sdo identificados como possiveis riscos a que estdo sujeitas as empresas

que recorrem ao outsourcing.

Metodologia

3.1 Modelo de Investigaciao

O presente trabalho tem como objetivo identificar os fatores considerados relevantes
no processo de outsourcing no tecido empresarial portugués, com base na Visdo Baseada nos
Recursos e na Teoria dos Custos de Transa¢do. O método utilizado baseou-se na abordagem
quantitativa, pois permite analisar dados de forma objetiva e confiavel, para além de destacar-
se pela sua facilidade na codificacdo e quantificacdo dos resultados (Bonache, 1998). De
acordo com Oliveira (2011), este tipo de metodologia consiste na validacdo das hipoteses
mediante a utilizacdo de dados estruturados, estatisticos, com a analise de um nimero de casos
representativos da populacdo analisada.

Com base no referencial apresentado, foram estabelecidas trés hipdteses tedricas e o
modelo de investigacdo pode ser visto a seguir, na Figura 3:

Hipotese 1: Existe uma relacgdo significa entre as atividades externalizadas e o setor de
atividade das empresas.

Hipdtese 2: A reducdo de custos associada as transacées € a principal preocupacéo das
empresas no processo de outsourcing.

Hipotese 3: Os riscos associados ao processo de terceirizacdo sdo a principal

preocupacdo das empresas que optaram pelo outsourcing.
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Teoria baseada nos

Recursos

Q(&
Fatores que
. _ H2
influenciam a >
decisdo de 4?3

terceirzar

Desvantagens da

terceirizagdo

Figura 3. Modelo de investigagédo
Fonte: Autores

3.2 Universo da Pesquisa

O critério de amostragem foi ndo probabilistico, por conveniéncia e foram contactadas
por correio electrénico 3070 empresas e, por via telefonica, 35 empresas, 0 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 telemdvel e/ou via correio
eletrocnico. Para as empresas contactadas por telemdvel, fez-se o registo das respostas
diretamente na plataforma do Google forms. No caso das empresas contactadas por correio
electronico, estas preencheram diretamente o questionario, por meio do link disponibilizado,

gue conduzia automaticamente para a mesma plataforma.
3.3 Instrumento de Colheita

O instrumento para a colheira de dados foi 0 questionario estruturado, composto por
oito questdes. As quatro primeiras visavam a caracterizacdo da amostra e as subsequentes

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

considerando a Visdo Baseada nos Recursos, a Teoria dos Custos de Transacdo e a
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flexibilidade, respetivamente. O questionario esteve disponivel entre 26 de abril e 31 de maio
de 2022.

3.4 Tratamento dos Dados
As respostas do Google forms foram extraidas para o Excel e, apds a organizagdo dos

dados, os mesmo foram inseridos no SPSS, com vista a validacdo das hipoteses, tal como
ilustra a Figura 4, abaixo.

12 Aquisigdo de 29
duas bases de Estabelecimento

52 Extragdo das
informagdes
dados com as do contacto por

infromagdes das email e via

empresas. telefénica.

para o SPSS e
analise dos
resultados

Figura 4. Processo de anélise de dados
Fonte: Autores

Andlise e Discussao dos Resultados

4.1 Caraterizacdo da Amostra

Com base no questionario aplicado verificou-se que maior parte das empresas
inquiridas sdo microempresas (66,7%), sete séo empresas de pequena dimensao (19,4%), trés
sdo médias empresas (8,3%) e apenas duas empresas sao de grande dimenséo (5,6%).

Dentro da amostra recolhida constatou-se que a maior parte das empresas atua no setor
dos servicos (25 empresas), trés na industria, apenas duas na agricultura e seis das empresas
inquiridas ndo conseguiram identificar o seu setor de atuacdo. Em relacédo a localizacdo, a
maior parte das empresas encontra-se localizada no distrito de Coimbra (17), de seguida em
Aveiro (5) e Lisboa (3).
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4.2 Areas de Externalizac&o

As empresas respondentes externalizam maioritariamente as atividades de
Contabilidade, seguida das atividades de teor juridico, das atividades associadas ao
departamento de Recursos Humanos e ao Marketing. N&o obstante as elencadas, temos outras
atividades ndo especificadas e apenas uma empresa afirma que externaliza o Planeamento e a
Estratégia.

Segundo as inquiridas, 0 outsourcing como estratégia permite contar com equipas
especializadas para a resolucéo de tarefas que os colaboradores internos da empresa ndo tém
a capacidade de realizar. Um outro fator selecionado ¢ a possibilidade de se concentrarem nas
atividades principais do negocio, a seguir temos a reducdo de custos e 0 aumento da
rendibilidade como estratégias associadas ao outsourcing (Somjai, 2017).

Em relacdo a desvantagem do outsourcing, verifica-se uma igualdade nas empresas
que afirmam nao existir nenhuma desvantagem associada a externalizacdo e as empresas que
apontam como principal desvantagem o risco de exposi¢do de dados (Kumar & Eickhoff,
2005), seguida dos atrasos na entrega, assim como outras desvantagens ndo identificadas. Com
um menor numero de escolhas temos a falta de foco no cliente.

Especificamente, em relacdo a externalizacdo, 52,7% das empresas afirmaram que
existem atividades que ndo devem ser externalizadas, como € 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 &rea 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 negdcio e que permitam flexibilidade para dar resposta a picos de atividade podem
ser externalizadas. As restantes empresas afirmam que ndo existem atividades que ndo 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 decisdo 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 decisdo de outsourcing e oito relatam que € um fator importante. Em
relacdo a capacidade da empresa que presta o servico para lidar com mudancas operacionais,
verifica-se que 24 empresas acreditam ser muito importante que as prestadoras dos servi¢cos
externalizados possuam essa competéncia, sete referem ser importante e cinco classificam este

fator como neutro.
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Em relacdo as hipoteses tedricas, tem-se as seguintes respostas:

Hipotese 1: Existe uma relacdo significativa entre as atividades externalizadas e o setor
de atividade da empresa.

Esta hipotese estd assente na Visdo Baseada nos Recursos, onde Brahm e Tarzijan
(2014) e Quinn e Hilmer (1994) defendem que a organizacdo deve investir nas atividades
principais do seu negdcio, ou seja, aquelas que constituem a proposta de valor apresentada ao
cliente e externalizar as restantes.

Visa perceber se as atividades externalizadas variam em fungao da atividade exercida
pela empresa. Por exemplo, se uma empresa de publicidade externaliza as suas atividades de
Marketing, ou se terd& uma maior inclinacdo para externalizar atividades associadas a
Contabilidade. Para a validacéo desta hipotese foi utilizado o teste de correlacdo de Spearman,
uma vez que permite trabalhar com variaveis de natureza qualitativa, utilizando no seu célculo
ordenac0es e ndo valores absolutos (Martinez & Ferreira, 2007).

Com base nos resultados obtidos, significancia superior a 0,05 (p = 0,736), verifica-se
que existe uma relacao significativa entre o tipo de atividade que é externalizada e a atividade

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

Correlagdes

4- Quais sdo
as atividades
da sua
empresa que
recorre a
2-Qualéo outras
setorde eMmpresas
atuagdo da para serem
empresa? executadas?
ri de Spearman  2- Qual € o setor de Coeficiente de 1,000 058
atuacdo da empresa? Correlagdo
Sig. (2 extremidades) . 736
M 36 36
4- Quais sdo as Coeficiente de 058 1,000
atividades da sua Correlagdo
EMpresa que recorre a P
oulras empresas para Sig. (2 extremidades) 736
serem executadas? M 16 16

Figura 5. Validagdo da Hipotese 1
Fonte: Dados da Pesquisa

Isto significa que as empresas ao externalizarem as suas atividades pdem em prética,
ainda que de forma implicita, a Visdo Baseada nos Recursos, o que auxilia na obtencdo 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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5- Quais sdo as vantagens que a externalizacao proporciona a sa empresa?

36 respostas

a) Reduz custos

b) Permite contar com equipes
especializadas na resolugéo de
tarefas

c) Ajuda a concentrar-se nas
atividades principais da sua
empresa

26 (72,2%)

d) Aumenta a lucratividade

30

Figura 6. O outsourcing como estratégia de gestéo
Fonte: Dados da pesquisa

A hipdtese 2 esta assente na Teoria dos Custos de Transacao que parte do principio de
que a empresa procura minimizar os custos inerentes a cada transagdo e assenta na questao
“Devemos manter a fungdo internamente ou externalizar?” (Tsay et al., 2018).

Hipdtese 2: A reducdo de custos associada as transagdes € a principal preocupacao das
empresas no processo de outsourcing.

Para a validacdo desta hipdtese procurou-se verificar se o fator custo era determinante
na decisdo de externalizar. Pode-se perceber que o custo é um fator importante na deciséo de
outsourcing, no entanto, dentro do processo de outsourcing, a reducdo dos custos ndo é a

principal preocupacdo das organizacdes, como pode ser observado na Figura 7, abaixo.

8.1 - O fator “custo”, como determinante na decisao de externalizar.

36 respostas

20
19 (52,8%)

9 (25%)

8(22,2%)

Figura 7. O fator custo como determinante da decisdo de externalizar
Fonte: Dados da Pesquisa

Javalgi et al. (2009) explicam que os custos de transacdo se manifestam em trés fases:
na pesquisa/anélise, no contrato e na monitorizacdo. E que este é um fator juizo perante a
escolha de fazer ou comprar (Garcia, 2013). Isto significa que a reducdo de custos ndo € a

principal preocupacao das empresas no processo de outsourcing, logo rejeitamos a hipdtese
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2. Esta situacdo pode também ser explicada pelo facto do impacto do custo nas transacoes ser,
muitas vezes, de dificil mensuracdo (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 funcionarios ndo estéo aptos a realiza-las.

Na hipdtese 3, procurou-se identificar riscos associados ao processo de terceirizagéo.

Hipdtese 3: Os riscos associados ao processo de terceirizacdo sdo a principal
preocupacao das empresas que optaram pelo outsourcing.

Estdo embutidas nessa hipotese as desvantagens do outsourcing. De acordo com
Kumar e Eickhoff (2005), o risco de exposicdo de dados e tecnologias confidenciais é uma
desvantagem real. Uma vez que a partilha de informacdo € necessaria para o sucesso de uma
estratégia de outsourcing, isto implica muitas vezes revelar informacgdes estratégicas da
empresa. Por meio da amostra obtida, verificou-se que realmente o risco da exposi¢édo de

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

é- Quais as desvantagens identificadas no processo de externalizagao?
36 respostas

a) Risco de exposicéo de dados 13 (36,1%)
b} Falta de foco no cliente 5(13,9%)
c) Atrasos na entrega 81(22.2%)
dj Outros 8(22,2%)
&) Nenhuma 13 {36.1%)
0 ] 10 15

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 confianga mitua antes de avancarem para uma relacdo business to
business (Sanders et al., 2007). Para evitar os riscos de perda de propriedade intelectual, é
crucial que algumas funcdes sejam mantidas na empresa (outsourcing parcial), com vista a
evitar a perda de know-how e a que 0s recursos da empresa possam também ser geridos da
melhor forma pela empresa fornecedora do servigo (Harland et al., 2005), bem como uma
andlise cuidadosa das condigdes e acordos pré-estabelecidos no contrato de prestacdo de

servigos (Tjader et al., 2014).
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Considerac0es 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 Transacao.

Por meio da amostra obtida foi possivel verificar que varios fatores influenciam o
processo de outsourcing nas empresas portuguesas. Em relacéo a Visao Baseada nos Recursos
constatou-se que a maior parte das empresas inquiridas acredita que existem atividades que
realmente ndo devem ser externalizadas. Por exemplo: as atividades que expressam a
identidade e a imagem da marca, as atividades de natureza operacional, 0 marketing, visto que
€ uma area estratégica da empresa e outras.

No que concerne a Teoria dos Custos de Transagdo, verificou-se que o custo € um fator
importante na decisdo de terceirizar, isto €, as empresas tém em atencdo esta condicionante,
embora a reducdo dos custos ndo seja a principal preocupacao das organizaces. No entanto,
dentro do processo de terceirizacao, existem outras preocupacdes que se destacam na maior
parte das empresas inquiridas, como é o caso de poder contar com equipas especializadas na
resolucéo de tarefas, o que indiretamente significa uma reducéo dos custos.

Outro aspeto a ter em atencdo na amostra recolhida é que muitas empresas nao
identificam desvantagens no processo de outsourcing, 0 que pode ser visto como algo de
positivo (significa que a empresa que presta o servigo, o0 realiza de forma eficiente). No
entanto, também pode significar que varios riscos nao sao considerados pela empresa e
consequentemente também ndo sdo 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 Viséo
Baseada em Recursos como da Teoria de Custos de Transagdo influenciam na decisdo de
optar, ou ndo, pelo outsourcing.

Uma limitacdo deste estudo passa pelo numero reduzido da amostra, devido a
indisponibilidade das empresas de preencher o questionario. Como futuras linhas de
investigacao propde-se o desenvolvimento de um estudo com um maior nimero 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 0 seu impacto nas

pequenas e médias empresas em Portugal.
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