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Resumo

O Outsourcing de sistemas de informagio(SI/TI) consiste em passar a terceiros a
responsabilidade de executar parte ou todos os servigos do Sl da organizagdo que eram
executados por recursos internos.

O outsourcing de SI/ Tl tornou-se nos Gltimos anos uma das ferramentas de
gestio mais proeminente e utilizada na obtengdo de servigos de SI. Tendo conhecido
concepgdes muito diferentes ao longo da sua aplicagdo programatica, verificou um
crescimento e destaque particularmente assinaldveis apartir do inicio da década 90
assumindo hoje um papel central na gestdo de sistemas quer tecnologias de informagio
contemporaneos.

O presente estudo visa essencialmente avaliar as razdes, niveis de adopgdo por
dreas de negocio e gestdo do outsourcing de SU/TI nas diferentes empresas ¢ instituigdes
em Mogambique, pois que actualmente a prosperidade das organizagdes depende da
correcta planificagéo, utilizagdo e gestdo das tecnologias de informagéao e comunicagio.

Com o presente estudo espera-se ainda, o delineamento de estratégias de adop¢ao
do Qutsourcing em Mogambique uma vez que ha uma forte tendéncia de crescimento no
uso de tecnologias e sistemas de informagdo e de profissionalizagdo das diferentes

organizacdes.
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[

Glossario

A seguir apresentam-se termos basicos e genericos que irdo auxiliar a leitura deste
trabalho e servirdo para uniformizar o entendimento de conceitos apresentados no
mesmo.

Outsourcing — Contratagdo de uma entidade externa para prestagdo de um servigo. No

4mbito deste trabalho sera usada e com o mesmo sentido a palavra Terceirizagdo.

Sistemas de Informagdo- conjunto de tecnologias de informagdo, pessoas ¢

procedimentos no processamento de informagdes, (Ferreira, 1986),

Tecnologias de Informagio- ¢ a aplicagdo de diferentes ramos de tecnologia no

processamento de informagdes,(Ferreira, 1986);

Tecnologia: conjunto de conhecimentos combinados com habilidades que por meio de
processos resultam em produtos e servigos, (Ferreira, 1986);
Servigo: produto da actividade humana que, sem assumir a forma de um bem material,

satisfaz uma necessidade. (Ferreira, 1986);

Processo: sucessio de estados ou de mudangas; maneira pela qual se realiza uma

operagdo, segundo determinadas normas (Ferreira, p.1395).

Eficacia: capacidade ou potencialidade para alcangar os resultados almejados (Ferreira,
p.1214)

Eficiéncia: ¢ o critério administrativo que revela a capacidade real de produzir 0 maximo
com o minimo de recursos, (Pindyck e Rubinfeld, 1994);

Economias de escala: redugdo de custos unitario devido a produgdo em quantidade
maior, surgem sempre que o custo total da produgao seja menor que o dobro {quando o
nivel de produgdo é duplicado), qualquer que seja a combinagéo de insumos, ou s¢ja,
quando o0s custos aumentam menos rapidamente do que o nivel de produgdo (Pindyck e

Rubinfeld, 1994).
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Acronimos

TI — Tecnologias de Informacgio;

S| - Sistemas de Informagdo;

STI- Sistemas e Tecnologias de Informagdo;

TIC- Tecnologias de Informagéo e Comunicagio;
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1. Introducio

A evolugio tecnoldgica estd a cada dia mais rapida ¢ abrangente e o ambiente
competitivo que caracteriza a aldeia cada vez mais global em que vivemos, esta
reconhecidamente marcado por uma realidade muitas vezes dificil e requer organizagdes
focadas, ageis, mais flexiveis e capazes de efectuar mudancas rapidas na forma como
conduzem os negdcios, empregam pessoas e utilizam tecnologia, de modo a se manterem
permanentemente competitivas

Actualmente o sucesso de uma organizagio passa necessariamente por uma gestao
racional das actividades que se consideram centrais a0 seu negocio e pela capacidade de
obtencdo dos diversos servigos que necessita junto daquelas entidades, internas ou
externas, que se mostram mais capazes de os realizar com a maxima eficiéncia e eficacia,
sempre com a preocupagdo fundamental de deter o controlo das suas competéncias
principais.

Sendo assim o outsourcing tem neste cenario um destaque natural. Na sua
esséncia consiste na contratagio de entidades externas para que fornegam determinados
servicos que tipicamente sdo desenvolvidos no seio da organizagfo. Embora em termos
gerais o termo outsourcing possa ser usado para referir a contratagfio ou subcontratagdo
de servigos ndo relacionados com SI/TI, nos ultimos anos tornou-se mais sinénimo de
contratagio  externa de  actividades de  processamento de informagdo,
(Khosrowpour,1990). O Qutsourcing € muito mais do que uma ferramenta de prestagdo
de servigos de consultoria pois que tem uma filosofia propria que € de dotar as empresas
de profissionais qualificados nas diversas areas de gestdo sem que estes sejam um grande
encargo para a organizagdo contratante, (Meyer,1999). Poucas ferramentas de gestdo nos
anos mais recentes causaram tanto interesse ou foram tdo amplamente mal

compreendidas. Tal ¢ ilustrado pela adversidade de diferentes definigdes e opinides

acerca dos beneficios e dos riscos potenciais que The sdo atribuidos (kenneth, 1992).

Neste trabalho serio focados aspectos relativos as razdes para adopgdo do
Outsourcing focalizando ainda as razdes estratégicas mais importantes.
Finalmente, serfio analisados ainda os beneficios, riscos, niveis de adop¢do por

areas de negdcio bem como as regras a que o Quisourcing esta sujeito em Mogambique.
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1.1 Organizagio deste Trabalho

Inicialmente, apresenta-se a um sumdrio que ilustra diferentes vertentes de

organizagfio administrativa e gestdo de processos produtivos e servigos, resultantes da

decisio de realizar fora da organizago do exterior ou fazer internamente. De seguida faz-
se um enfoque ao processo evolutivo do fenémeno da terceirizagdio, contextualizando-se
nos aspectos da divisdo do trabalho, especializagdo, vantagens, desvantagens e vertentes
da terceirizagdo.

Segue-se a analise dos dados resultantes dos questionarios submetidos aos
gestores de tecnologias de informagdo das empresas seleccionadas para constarem no
estudo que foi desenvolvido. O processamento dos dados recolhidos no terreno permitiu
dar resposta a alguns dos pontos acima levantados.

Finalmente, o trabalho contem um conjunto de andlises e conclustes e
recomendacdes que advém da analise de dados sobre a tendéncia dos sourcing em

Mogcambique.

1.2 Objectivos e Contribui¢des deste Trabalho

O presente trabalho tem como finalidade apresentar de forma objectiva os
resultados da tendéncia do sourcing de Tecnologias de Informagdo em Mogambique
através do levantamento das praticas e motivagdes para o seu uso. Os resultados do
presente estudo foram obtidos por meio de um conjunto de questdes dentre elas a
destacar:

Quais as caracteristicas, razdes, beneficios e alternativas que estdo
envolvidos com as ac¢des que levam a empresa a optar pelo sourcing?
Quais os niveis de poupanga esperada e obtidas pela adopgdo do
sourcing?

Quais os resultados alcangados pela implementagio do sourcing?

Quais os aspectos negativos e positivos envolvendo o sourcing de

tecnologias de informagéo.
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1.2.1 Objectivo Geral

< Avaliar as motivagdes e formas de adopgdo de sourcing

(Qutsourcinglinsourcing) de tecnologias e sistemas de informagdo em Mogambique.

1.2.2 Objectivos Especificos

@ Identificar as razdes que levam as empresas a adoptarem o Quisourcing
efou insourcing de tecnologias e sistemas de informagéo;

[*] identificar as areas de negdcio onde mais se aplica o Outsourcing e/ou
insourcing em servigos de sistemas de informag&o;

@ Analisar e interpretar os resultados da tendéncia do sourcing de TI em

Mogambique.

2. Material e Métodos

Para a realizaciio deste trabalho foram desenvolvidas as seguintes actividades:
desenho de investigagdo, recolha e analise de dados. A fase de desenho de investigacdo
consistiu na revisio bibliografica sobre o Qutsourcing e insourcing através da leitura e
sintese de livros, artigos periddicos ¢ jornais afim de se determinar os principais pontos
de analise e as primeiras linhas conceptuais apartir das quais se trabalhou. Seguiu-se
ainda, o desenho dos instrumentos para a recolha de dados e definicdo da amostra do
trabalho. A segunda fase de recolha de dados ou trabalho de campo resumiu-se na recolha

de dados qualitativos que permitissem a analise das motivagdes, grau de satisfag¢do ou

ndo pela adopgdo e envolvéncia do sourcing na estrutura organizativa das instituigdes ¢

quantitativos para a identifica¢do dos niveis de adopgio do sourcing por areas negocio.
Para auxiliar esse processo de recolha foram produzidos questionarios auto-administrados
que foram distribuidos pelas organizacdes seleccionadas em particular aos gestores ¢
directores de TI, de forma a retornarem informagdo vélida no contexto da pesquisa.
Quanto ao universo da pesquisa, foram seleccionadas empresas de todos os
sectores, baseando-se na pesquisa das 100 maiores empresas do pais da revista KPMG de
2002. O uso da pesquisa, tornou facil a identificagdo e levantamento destas no ambiente

empresarial mogambicano e os critérios de selecgdo foram feitos sem restrigdes quanto a
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orgdos publicos ou privados, facturamento, tamanho, origem de capital ou localizagao e
para enriquecer a amostra foram também incluidas algumas institui¢des do estado. Foram
administrados questionarios em 100 empresas das quais apenas 26 retornaram
informagdes validas.

Durante a recolha de dados, foi obtida informagdo sobre o sourcing nas vertentes
outsourcing € insourcing. Tanto para as organizagdes que implementam o Outsourcing
como insourcing ou ambas, procurou-se identificar as motivagoes € 0s niveis de adopgéao
por areas de negocio. A analise estatistica dos dados foi feita mediante o uso dos pacotes
SPSS 11 ¢ Microsoft Excel que serviu para a ilustragio grafica dos resultados da

analise.

2.1 Tipo de estudo

Trata-se de um estudo descritivo exploratorio e analitico sobre o sourcing no
ambito de empresas Mogambicanas. Visa o fornecimento de uma visdo quanto ao
adopgdio do sourcing e baseou-se na recolha de dados, a fim de orientar a todos

interessados quanto a relevancia do sourcing como ferramenta de gestao.

2.2 Descrigiio do Problema

Estando maior parte das empresas em Mogambique a enveredarem pela
automatizacio dos seus servigos e processos, em busca de respostas eficazes a crescente
competitividade é importante perceber as praticas de sourcing que se verificam nestés e
identificar as razdes que levam a adopgdo destas. Pretende-se conhecer para além das
razdes, os niveis de adopgdo por areas de negocio, os beneficios, cuidados e
profundamente explorar as circunstancias, caracteristicas e implicagdes de escolha desta

ferramenta de gestdo.
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3. Tecnologias de Informagiio e Organizagio

" Pela fronteira definida pelo estudo que € referente a terceirizagdo de tecnologias
de informagéo, é importante fazer-se uma sintese em torno do significado a que se da as
tecnologias de informagao e consequentemente definir o conceito de organizagio dado as
tecnologias terem se tornado uma mais valia no crescimento destas. Segundo Alex
Moreira citando Meirelles (1994), o termo Information Technology ou Tecnologia de
Informacdo (IT ou TI) aparece na literatura pela primeira vez, em um classico artigo de
Leavitt e Whisler — “Administrando nos anos 80” onde realgava o seguinte” “A nova
tecnologia ainda ndo tem um unico nome estabelecido, vamos chama-la de /nformation
Technology. Ela é composta de diversas partes relacionadas. Uma inclui técnicas para
processar grandes quantidades de informagdo rapidamente e resume-se a um computador
de alta velocidade. Uma segunda parte estd relacionada com a aplicagio de métodos
quantitativos. Uma terceira parte, uma promessa, porquanto suas aplicagdes ainda néo
emergiram claramente, consiste na simulagdo de pensamentos de alto nivel por meio de
programas de computador ” (1994, 419).

Desta citagdo importa referenciar surge a ideia de que as tecnologias de
informagéo sdo factores de produgdo e de obtengiio de resultados evidenciando-se neste
contexto a eficiéncia e eficacia como elementos diferenciadores.

Meireiles(1994), define ainda Tecnologia da Informagdo como o conjunto de
recursos ndo humanos dedicados ao armazenamento, processamento e comunica¢do da
informagdo, e a maneira como esses recursos estio organizados num sistema capaz de
executar um conjunto de tarefas. i

~ Na perspectiva de facilitar o entendimento do assunto, Meirelles amplia o
conceito de Tl em mais dois aspectos aié entéio aeséonhecidos nas abordagens citadas - o
ambiente organizacional e a racionalidade da organizagdo: “TI engloba sistemas que
afectam as fronteiras da racionalidade de unidades organizacionais e as limitagdes de seus
processos tecnoldgicos relacionados com informagio. Segundo ainda o autor, as TI nio

se restringem a equipamentos (hardware), programas (software) e comunicagdo de dados.
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Existem tecnologias relativas ao planeamento de informatica, ao desenvolvimento de
sistemnas, ao suporte ao software, aos processos de produgdo e operago, ao suporte de
hardware e assim por diante.

A Tecnologia da Informagdo aqui deve ser considerada o conjunto de recursos
ndio humanos dedicados ao armazenamento, processamento e comunicagdo automatizados
de informagéo, que, quando usados inteligentemente, permitem extrapolar as limitagdes
humanas e organizacionais relacionados com o processo tecnologico e/ou racional dessas
entidades. Com base no que foi referenciado acima parece razoavel afirmar que o papel
das tecnologias de informagdo ¢ estratégico: visando impulsionar negocios, converter €
adicionar mais valias a modelos de funcionamento tradicionais dentro das organizagdes.

Mas o que é uma organizacao?

Segundo Maximiano(1992) “ uma organizagao ¢ uma combinagiio de esforgos
individuais que tem por finalidade realizar propésitos colectivos por meios colectivos.
Por meio de uma organizagio torna-se possivel perseguir e alcangar objectivos que
seriam inatingiveis para uma pessoa. Uma organizagio é formada pela soma de pessoas,
maquinas e outros equipamentos, recursos financeiros e outros. A organizagio € 0
resultado da combinago de todos esses elementos orientados a um objectivo comum.

Segundo Alex Moreira(2000) citando Cunha (1997) "as organiza¢des sao
unidades sociais (ou agrupamentos humanos) intencionalmente construidas e
reconstruidas, a fim de atingir objectivos especificos”. Para Champion(1979), a
organizagdo ¢ um arranjo predeterminado de individuos cujas tarefas inter-relacionadas e

especializagdes permitem que o agregado total atinja metas. Outra defini¢do tirada de

Katz e Kahn (1987): "organizagdo ¢ um dispositivo social para-cumprir eficientemente,

por intermédio do grupo, alguma finalidade declarada” (1987:37).

Friedman(In:Alex Moreira 2000), uma organizagdo ¢ uma estrutura de regras e
responsabilidades que funcionam para acompanhar um objectivo predeterminado.

No trabalho de Raymond Boudon (1995), “Organizagdes sdo conjuntos humanos
formalizados e hierarquizados com vistas a assegurar a cooperagéo e a coordenagéo de
seus membros no cumprimento de determinados fins”.

Uma vez que a utilizagdo de tecnologia influéncia a produtividade dos individuos,

é natural admitir que a utilizagdo de tecnologias de informagéo nas organizagdes afecta a

Cesar Yowelo N’solo




Sourcing de S1 em Mogambique; Motivagdes ¢ Niveis de Adop¢do por Areas de Negocio

forma como sdo atingidas as finalidades da organizago. O facto € que produtividade e
tecnologia convergem. E esta convergéncia deve acima de tudo trazer como resultado
qualidade nas actividades foco destas. E neste 4mbito organizacional de constante busca
de qualidade que surge a terceirizagéio como ferramenta de gestdo de modo a permitir 0
uso racional das tecnologias de Informagio no seio das organizagdes. Esta racionalizagdo
de custos em Tecnologias de informagdo, advoga a tomada de varios cuidados pois que
segundo Jaci leite(2000), “A terceirizagéo em informatica nfio deve ser feita, segundo 0s
mesmos critérios adoptados para terceirizar outros servigos. Somente para citar alguns
aspectos mais evidentes: primeiro, a complexidade técnica; segundo, o0s TrISCOS
envolvidos; e terceiro, a penetragio capilar dos sistemas de informagdo em praticamente
todas as areas da empresa”. Sendo assim, torna-se claro a sensibilidade que ¢ a
terceirizagio de TI, podendo dum lado trazer beneficios incalculaveis, mas sempre com 0

risco de transformar-se num auténtico caos.

4. A Decisio entre Executar Internamente ou Obter de Terceiros

As empresas sio normalmente enfrentadas com questdes relativas a comprar do
mercado ou executar internamente parte de tarefas agregadas ao seu negécio. Citando
Jaci Leite(2000), “Durante muitos anos, a tendéncia predominante nas empresas foi no
sentido de anexar cada vez mais processos correlatos, aglutinados em torno de
actividades basicas. O resultado mais evidente era a dispersdo de esforgos, pois a empresa
preciéava de se com tantas coisas que ndo havia energia suficiente para dar a devida
atengdo a questdes relevantes”.

E acrescenta ainda que mais recentemente, comegou a ficar claro que ndo €
possivel para uma empresa ser excelente em todas as actividades. Ndo ha como ser
excelente em tudo: ou ela dedica o melhor de si aquilo que realmente interessa, ou divide
tempo entre actividade centrais e as periféricas. A deciso de se comprar no mercado um
determinado servico implicitamente evoca a necessidade de definir o grau de dependéncia
a estabelecer com um fornecedor externo no que se refere ao suprimento das actividades
a serem entregues ao fornecedor. Nesta cendrio nasce a necessidade de estabelecimento

de procedimentos de operagdo que surgem entre a empresa e ao fornecedor. Sendo que
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estas decisdes normalmente possuem um rol critico pois que acarretam a definigéo futura

da posigfo estratégica da empresa no Mercado.

~ Gilberto Wolff citando Padilio e Diaby(1999), a deciséo de comprar no mercado
ou fazer internamente um produto ou servigo “influencia os relacionamentos internos, os
processos internos, os relacionamentos da empresa com seus fornecedores, distribuidores
e consumidores, e também afecta os métodos de produgio da empresa, as capacidades, a
estrutura de despesas gerais, as competéncias principais (core competence) e finalmente a
posigdo competitiva da empresa” .

E acrescenta que os relacionamentos internos referem-se as pessoas que
concretizam os objectivos da empresa: os seus empregados. Estes relacionamentos podem
ser analisados considerando-se aspectos tais como: o moral e o desenvolvimento dos
empregados. A moral dos empregados tem relagio na como eles se percebem na empresa;
¢ o seu desenvolvimento é como amadurecem dentro da empresa, ou seja, as
oportunidades de progresso devido ao treinamento recebido e ao seu desempenho. Outro
aspecto do relacionamento interno diz respeito a estabilidade no emprego contra
possibilidades de demissdes ou altos niveis de horas extra.

J4 os relacionamentos externos desenvolvem-se em torno de elementos
constituintes exteriores a empresa: seus fornecedores e clientes.

A decisio de executar-se internamente um servigos pode acarretar o aumento de
bens que fazem parte do patriménio da empresa, pois geralmente ha a necessidade de
adquirir equipamentos para realizar a nova actividade, além do conhecimento e das
habilidades especificas. Esse aumento do patrimonio e do conhecimento dependera do
tipo de actividade que serd desenvolvida e dos recursos que a empresa tinha antes da
tomada da decisdo por fazer internamente. Pode ocorrer um pequeno aumento do
patriménio, no caso em que a empresa ja possuia a drea fisica e alguns equipamentos,
mas necessitava de mais alguns equipamentos. Mais ainda, Gilberto Wolff (2001),
acrescenta que um grande aumento do patriménio pode ocorrer, quando for necessario
adquirir muitos equipamentos e também ampliar a area fisica da empresa.

Nesse sentido, Gilberto Wolff (2001) afirma que “o grau pelo qual a empresa ¢
integrada verticalmente sera o resultado das decisdes de fazer ou comprar acumuladas ao

longo do tempo”. E esta integragdo significa que a empresa esta a crescer em tamanho
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fisico e em numero de operacdes que sdo realizadas durante a produgéo e/ou prestagdo de
servicos. Nesta perspectiva, porém, a magnitude e a relevancia estratégica dos beneficios
e dos custos da integragdo vertical, tanto em termos econdémicos directos quanto
indirectamente através da sua influéncia sobre a organizagdo, devem constituir a esséncia
desta decisdo, Porter,(In:GilbertoWolff,2001,p.73). Consequentemente, as decisdes por
fazer internamente aumentam o grau de integragéo vertical da empresa, ou seja a empresa
torna-se execu¢do da maior parte de servigos. Assim ela passa a depender mais dela
mesma, 0 que pode torna-la menos flexivel, pois, as mudangas de equipamentos, € nos
equipamentos; ¢ de processos ¢ nNos processos; sao geralmente mais onerosas do que as
mudancas de fornecedores, no caso da opgdo pela compra no mercado.

Portanto, se a empresa optar por fazer tudo internamente, ou seja, integrar-se
verticalmente por meio de desenvolvimento interno das actividades e/ou operagdes; ou
por meio de aquisi¢do de seus fornecedores e/ou de seus distribuidores; podera obter
maior controle sobre suas operagdes, seus fornecedores e seu mercado, mas perdera em
flexibilidade. Uma outra opgfio é fazer internamente o que a distingue dos seus principais

competidores, e comprar todo o restante que se faca necessario para 0 seu processo

produtivo no mercado. O que racionalmente destaca a terceirizagdo em resposta a

competitividade do mercado.

Superficialmente o outsourcing pode parecer uma simples decisdo de comprar ou
fazer. Mas esta visio ndo reconhece as implicagdes de longo prazo da decisdo. Quando se
escolhe recorrer a agéncias externas (comprar) € basicamente negada a oportunidade de
ter as duas opgdes (fazer ou comprar) no futuro. Com cada escolha de compra a
capacidade de fazer o projecto internamente € significativamente menor e eventualmente
a perda de experiéncia e o custo para reconstruir a experiéncia tornardo sempre a compra
mais barata. Eventualmente reconstruir a expeniéncia em Sistemas de Informagdo nao
sera mais viavel e a companhia sera forgada a comprar tudo o que precise pelo prego

corrente.
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5. Verticaliza¢io e Horizontalizagio

Antes da estratégia da terceirizagdo ganhar um enfoque consideravel, as empresas
agregavam todos processos produtivos essenciais no cumprimento dos seus objectivos
dentro de uma mesma estrutura organizacional, isto ¢ estavam integradas verticalmente.

A Verticalizacio era causada pela necessidade das empresas controlarem as
tecnologias de processos, setvigos, etc. E facil visualizar que este cendrio, acarretava o
crescimento da estrutura organizacional, actividades ndo directamente ao negocio €
consequentemente resultava na redugdo de eficacia no seu desempenho quer em termos
de negocio ou produgdo. Com o andar do tempo a Horizontalizagdo foi surgindo como
alternativa a Verticalizagéo.

Considera-se Horizontalizaciio o grau de dependéncia que a empresa tem do
exterior na compra de servios ou produtos para o desenvolvimento das suas
competéncias. Com a crescente competitividade entre as empresas, aumento de
fornecedores de servigos a horizontalizagio foi sendo abordado com mais frequéncia
dando origem a terceirizagio que serd revista a seguir com maior enfoque.

Citando Gilberto Wolff(2001), a horizontalizagdo pressupde a abertura do espago
de accdo da empresa valorizando a cooperagdio resultando em primeiro plano a
dependéncia a fornecedores externos uma vez que diminui a responsabilidade pela
execucio de certas tarefas, a horizontalizagdo também aumenta a flexibilidade da
empresa, pelo facto dela poder comprar de quem desejar, ou se for necessario, poder
mudar de fornecedor, que sem divida sio opgdes menos onerosas do que a substituigdo
de equipamentos e de processos internos. E acrescenta que uma opgao de
horizontalizacdo é a empresa produzir internamente o que a distingue dos seus principais
competidores, e comprar todo o restante que se faga necessario para o seu processo
operativo. E essa a alternativa que parece ser a mais adequada para a realidade econémica
e tecnologica com que as empresas se deparam actualmente, ou seja, focar em suas

competéncias essenciais.
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5.1 Integracao Vertical

Como anteriormente foi referenciado a integragio vertical resulta da necessidade
da empresa em controlar todos os processos ligados ao desenvolvimento das suas
competéncias centrais. A integragdo vertical bem como a terceiriza¢do estdo ligados a
decisio de fazer ou comprar. A escotha de cada uma destas estratégias de gestdo
influenciam o ambiente de funcionamento da empresa e promove o estabelecimento de
estruturas organizacionais ageis ou complexas com base na escolha. A seguir estio
esbogadas ideias em torno da decisdo de fazer ou comprar com base na sintese

bibliografica.

5.1.1 Conceitos de Integragdo Vertical segundo alguns autores

A Integracdo Vertical na concepgdo de Porter(in:Gilberto Wolff, 2001, p.78)"“¢ a
combinagdo de processos de desenvolvimento, vendas e/ou outros processos econdmicos
tecnologicamente distintos dentro das fronteiras de uma mesma empresa”. A integra¢do
vertical advém da decisio da empresa em comprar (“utilizagdo de transacdes de
mercado™) ou fazer (“utilizagdo de transagdes internas ou administrativas”™) para alcangar
propésitos econdmicos. Portanto, segundo Porter a empresa integrada verticalmente
desenvolve todos o0s processos necessarios para alcancar seus objectivos €condmicos
dentro de seus proprios limites, logo, todos os processos estdo sob sua responsabilidade e
controle. Dessa forma ela ndo depende de outras empresas para produzir, desenvolver
comercializar seus produtos ou servigos , ou melhor, € autodependente.

Na perspectiva de Slack(1997), integragdo vertical € o grau em que uma empresa
possui a rede da qual faz parte. Em sentido estratégico, envolve a andlise pela empresa,
da conveniéncia de adquirir fornecedores. Ao nivel de produtos ou servicos individuais,
significa que a empresa decide se produz um componente individual especifico ou se ela

mesma realiza um servi¢o especifico ou, se compra-o de um fornecedor externo.
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5.1.2 Influéncias na decisio da empresa em integrar verticalmente ou niao

Segundo Hayes e Wheelwright citados por Gilberto Wolff(2000), as empresas sdo
normalmente atraidas por oportunidades de integragio vertical por uma das duas razdes:
aumentar as suas margens de lucro ou melhorar o seu controle sobre alguma parte do seu
ambiente empresarial. A influéncia da lucratividade na decisdo quanto 2 integragao
vertical, normalmente é a mais dbvia. Com a integragdo vertical pode-se; eliminar os
custos de compra; ¢ frequentemente reduzir também os custos de logistica. A influéncia
do controle na decisdo quanto & integragdo é um pouco mais subjectiva, mas tipicamente
¢ uma combinagdo de consciéncia da propria capacidade em realizar com mais eficiéncia
determinada operagdio, e de que sera muito melhor que ela seja realizada com os proprios
objectivos, restrigdes, ¢ estratégias do que por outra pessoa cujos objectivos possam

diferir em algum ponto.(Gilberto Wolff, 2001, p.95)
5.2.3 Beneficios e custos estratégicos da Integracio Vertical

Os beneficios e limitacdes da integragdo vertical sdo complexos. Assim como as
empresas diferenciam-se entre si quanto as circunstancias em que se encontram, quanto
aos seus objectivos e as estratégias, bem como com relagéo as op¢des para a tomada de
decisdio, consequentemente estarfo sujeitas a diferenciarem-se quanto a obter beneficios e
aos custos relacionados 4 sua integragéo vertical.

Para Slack er al.(In: Gilberto Wolff,2001, p. 96) a questdo de integragdo vertical
que todas as empresas devem responder ¢ relativamente simples, mesmo se a decisdo nao
o for. A empresa deve responder se as vantagens que uma integragdo vertical confere,

dado um conjunto particular de circunstancias empresariais, atendem aos objectivos de

desempenho necessérios para ela competir mais efectivamente em seus mercados.

A seguir, apresentam-se de forma resumida os beneficios e custos potenciais
levados em consideracio por Porter(In: Gilberto Wolff,2001, p.80) para avaliar como a
integragdo vertical pode afectar a posigéo competitiva da empresa.

Dentre muitos beneficios que advém da integragdo vertical a que citar o
aprofundamento de tecnologias, promovida pela aprendizagem e promogio de

treinamento. No que se refere aos custos a que referenciar a limitagdo do acesso as
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pesquisas e/ao know-how dos fornecedores ou consumidores. Ao integrar-se, a empresa
pode excluir-se do fluxo de tecnologia de seus fornecedores ou clientes. A integragio
significa, em geral, que uma empresa tem que aceitar a responsabilidade pelo
desenvolvimento de sua propria capacidade tecnologica em vez de escorar-se na de

outros.

5.2 Qutsourcing: Utilizagio e significado do termo

O termo outsourcing segundo Armold(2000)¢ citado na literatura como uma
abreviatura para “outside resource using” ou seja, “* uso de recursos externos”.

Para o autor citado por Gilberto Wolff(2001), outsourcing significa criar valor
fora da empresa. Criar valor fora da empresa significa realizar actividades com uso de
recursos esternos 4 empresa. Nesta ordem de ideias os recursos empresariais tornam-se
cada vez mais interessantes uma vez que a ideia de empresa sem fronteiras € a integragao
dos parceiros externos para criar e adicionar valor para os beneficiados . Este foco
externo nio se encerra em si mesmo. Significa uma abordagem estratégica em recursos
externos. Seguindo a abordagem baseada em recursos, a empresa pode ser entendida
como um {nico complexo de recursos € conhecimento. Sem obter esses recursos do
ambiente ndo seria capaz de sobreviver na competigio. E o trabalho da geréncia de
suprimento para analisar os mercados de fomecimento para obter vantagens competitivas.

Por isso a compra precisa desenvolver instrumentos para conseguir um fornecedor
orientado para a sua estratégia(Arnold,2000, p23).

Harland (1996) relata que o termo outsourcing tem sido usado para descrever a
retirada de processos internos niio essenciais a empresa, tais como: fornecimento de
alimentos, seguranca local, administragdo de patrimonio, servigos juridicos, recrutamento
de pessoal, logistica e sistemas de informagdo. A autora menciona que uma questdo de
preocupagio é o que considerado essencial e nio essencial, apontando caracteristicas

comuns entre Outsourcing e foco, ou seja, que “ambos racionalizam o negocio para

concentrar em um conjunto principal de tarefas gerencidveis ¢ ambos sdo provaveis de

resultar em maior dependéncia nas relagdes”, no entanto refere a autora foco tem sido

limitado a operagdes de produgdo enquanto que outsourcing tem sido limitado a
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operagdes de servi¢o. Por outro lado Greaver(In:Gilberto Wolf, 2001, p.108) narra que o
termo outsourcing foi criado pelo comércio de sistemas de informagéo ocorrido nos
altimos anos da década de 80, para descrever a tendéncia crescente de grandes empresas
transferirem seus sistemas de informagdo a provedores externos. Para o autor,
outsourcing tem a mesma origem da subcontratagéo e conceitos de parcerias estratégicas,
as quais tém sido praticas comuns que datam centenas de anos atras, tais como:
contratagio de grupos de trabalhadores migrantes por fazendeiros, a fim de suplementar o
pessoal da fazenda em tempos de colheita; subcontratagdo de elementos de construgdo de
sub-sistemas(eléctrico e hidraulico, por exemplo), no caso de empresas de construgao
civil; e contratagio de fornecedores para a produgdo de equipamentos militares pelo
governo, 0s quais sdo estrategicamente tomados como parceiros; e subcontratagdo de
fornecedores por esses fornecedores. No entanto, Greaver refere ainda que oufsourcing
diferencia-se dos demais conceitos similares pelo fato de que actividades internas sdo
transferidas para fora da empresa, 0 que ndio ¢ necessariamente o caso da subcontratagdo
de servigos e fornecimento de materiais.

Observa-se que os autores acima citados associam ao termo Quisourcing a ideia
de utilizar recursos externos a empresa, por meio da transferéncia de actividades
anteriormente realizadas internamente, para outra empresa fornecedora externa.

O termo outsourcing que também ¢é traduzido por(out= fora a, source= fonte, ou

seja, fonte externa), para designar a ideia de que uma actividade ou mais, que ora estava

sendo realizada internamente pela empresa passou a ser realizada por uma empresa

externa.

Também refere-se a uma situagdo alternativa na qual a empresa identifica a
necessidade da realizagio de uma nova actividade, no entanto decide ou pelo
desenvolvimento desta actividade por um fornecedor externo, ou pela compra desta
actividade ja estruturada e ofertada por uma empresa fornecedora, em vez de desenvolvé-

la e incorpora-la ao seu processo Interno.
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5.2.1 Conceitos de Terceirizaciio segundo alguns autores

Dada a expansdo que o outsourcing vem tendo e por se ter tornado um utilitario
muito importante, a seguir traga-se a visdo do termo por diversos autores resultado da

revisio bibliografica. Na opinidio de Antonio Ferreira(2001), de terceirizagio ¢

considerada uma técnica moderna de administragio, baseada num processo efectivo de

gestdo. Segundo Livio A. GlOSA‘(1997) citado por Hugo Bernstorff(2001), a

modernizagio ¢ a somatéria da tecnologia (pardmetro diferencial competitivo); do
conhecimento da aplicagio(alavanca ganho de escala com resultados positivos); da
criatividade (participagdo do corpo funcional nos novos rumos da modernidade); da
valorizagiio dos talentos humanos(comprometendo-os para o alcance da meta da empresa,
com participagiio, compromisso e responsabilidade) e do uso de técnicas administrativas
inovadoras(somando eficiéncia as organizagdes com novos CONceitos de qualidade,
produtividade, comprometimento, horizontalizagao, reciprocidade), apontando a
terceiriza¢do como "um novo paradigma para a concretizagio da empresa moderna com
exceléncia". Definindo a terceirizagdo como "um processo de gestdo pelo qual se
repassam algumas actividades para terceiros, com 0s quais se estabelece uma relagdo de
parceria, ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao
negocio em que actua.” (GIOSA,1997, p.14). Portanto, a terceirizagdo tendo a capacidade
de se moldar a qualquer uma das duas estruturas (burocratica e organica), torna-se uma
forma de gestdo catalisadora que permite as organizagGes unilaterais ganharem eficiéncia
com a estrutura(ou mesmo estratégia) oposta. Isto possibilita as organizagdes burocraticas
inovarem, mudando até mesmo de estagio do seu ciclo de vida, bem como propicia certa
previsibilidade para as organizagdes altamente flexiveis, que passam por momentos de
instabilidade e adaptabilidade.

Dentre as inameras vantagens da terceirizagio, descritas em livros, artigos,
revistas, etc. e aceitando a visio de que ela nfio € mais um modismo, € sim uma nova
forma de gestio moderna(LEIRIA, 1994, ALVAREZ, 1996, GIOSA, 1997), ressaltam-se
apenas algumas, COmMO: acesso a NOVOS [ecursos tecnologicos; agilidade na
implementagdo de novas solugdes; previsibilidade dos gastos/custos e prazos, aumento de

especializagio, liberagdo da criatividade, acesso ao pessoal qualificado, crescimento do
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mercado regional, mudanga na cultura interna, etc. Tais caracteristicas incita-nos a crer
que a terceirizagdo surgiu como um elo de ligagdo para as grandes organizagdes entre um
estagio de formalizagdo para um de flexibilizagdo, pois garante uma certa previsibilidade
no alcance dos objectivos organizacionais. Para Paulo Alcion de OLIVEIRA (1997,
p.24), além dos ganhos de caracter técnico e administrativo para a organizagdo, o lado
pessoal de todos os envolvidos também sai lucrando e satisfeito em virtude das trocas de
experiéncias e conhecimentos que o mercado propicia, superando desafios e dificuldades
comuns, onde solugdes para os problemas semelhantes sdo enfrentados ¢ compartilhados.

Segundo Halevi(In:Gilberto Wolff,2001,p109) o outsourcing ¢ uma “filosofia de
gerenciamento”.  Segundo o autor, este termo engloba rés diferentes conceitos:
subcontratagdo de algum trabalho que ndo é da linha principal da empresa; criagdo de
uma parceria estratégica de longo prazo com outra empresa - que S¢ torna uma extensdo
da empresa; e compra de produtos e componentes que anteriormente foram produzidas
pela empresa. O mesmo autor refere que a aplicag@o da terceirizagdo pode se dar: com a
subcontratagio de servigos de terceiros; com o emprego de trabalhadores temporarios; €
com o emprego de consultores. Qutros autores associam a ideia de terceirizagio com a

transferéncia de actividades a terceiros, como Amato (In: Romanoschi, 1994, p. 11} que a

conceitua como uma técnica actual de gestdo da produgfio, que se assenta na parceria

entre o empresario e o trabalhador externo especializado em determinada actividade,
portanto, ¢ uma forma de transferéncia da produgdo de partes que integram o todo de um
mesmo produto. Também, Romanoschi(ln:Gilberto Wolff, 2001,p.109) considera
terceirizagio como a passagem de actividades e fungdes especificas a terceiros
especializados, de modo que a empresa tem sua atengdo voltada a actividade-fim; aquela
para a qual foi designada mercadologicamente, passando a terceiros a administragio das
actividades-meio. Na mesma linha de pensamento, Silva(In: Gilberto Wolff, 2001,p 109)
conceitua terceirizacio como “sendo a transferéncia de actividades para fornecedores
especializados, detentores de tecnologia propria e moderna, que tenham esta actividade
como sua actividade-fim, liberando a empresa para concentrar seus esforcos em seu
negocio principal, preservando e evoluindo em qualidade ¢ produtividade, reduzindo
custos e ganhando competitividade”. Girardi (1998, p. 27) tem um conceito similar;

conclui que a terceirizagdo ¢ “um modelo administrativo que tem como objectivo a
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concentracio de esforgos na razio de ser da empresa (actividade-fim), podendo transferir
para terceiros, especialistas e idéneos, tudo aquilo que néo fizer parte do negocio
principal da empresa”.Complementando o conceito acima, Oliveira(1994) citado por
Gilberto Wolff(2001) diz que terceirizar é buscar racionalmente os melhores resultados
em escala de produgdo, a maior flexibilidade operacional e uma adequada redugio de
custos administrativos, juntamente com a concentragdo € a maximizagdo de
oportunidades para enfrentar o mercado.

Qutra visio segundo Queiroz(1998) e que engloba todos os conceitos citados
acima, refere que a terceirizagdo é uma técnica administrativa, uma metodologia e um
processo. Como técnica administrativa possibilita o estabelecimento de um processo
gerenciado de transferéncia, a terceiros, das actividades acessorias € de apoio a0 escopo
das empresas que € a sua actividade-fim, permitindo a estas se concentrarem no seu

negdcio, ou seja, no objectivo final.

E uma metodologia de motivagio e fomento a criagdo de novas empresas, que

possibilitam o surgimento de mais empregos; incentiva o aparecimento de micro ¢ médias
empresas; € ainda o trabalho auténomo; gerando também a melhoria e incremento nas
empresas existentes no mercado, com ganhos de especialidade, qualidade e eficiéncia. E
o processo da busca de parcerias, determinado pela visdo empresarial moderna e pelas
imposi¢des do mercado.

Nos conceitos apresentados, a maioria dos autores mencionam que a terceirizagio
caracteriza-se pela transferéncia de uma actividade desenvolvida internamente na
empresa para uma outra empresa especializada na actividade em questdo, ou seja, a
empresa devera possuir capacidades especificas que a qualifiquem a ser fornecedora para
esta actividade. Deve-se também segundo Gilberto Wolff(2001, p.110) estabelecer uma
relagdo de parceria entre as empresas compradora e a fornecedora, pois assim € possivel
haver uma maior integra¢io entre ambas. Portanto, terceirizar ndo é simplesmente deixar
de fazer certas actividades internamente, transferindo-as para quaisquer empresas
fornecedoras, é preciso estabelecer critérios para definir quais as actividades que sdo
passiveis de serem terceirizadas e quais as empresas parceiras mais adequadas. Antes
disso ainda ¢ necessirio que a empresa fundamente a sua tomada de decisio em

terceirizar actividades para que este processo seja conduzido com sucesso.
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5.2.2 Especializagio e OQutsourcing

O outsourcing esta intimamente ligado ao processo de aprendizagem continuo ¢
busca de mecanismos eficazes de resposta a solicitagdes do mercado. Na perspectiva de
Alexandre Factor (2002), o outsourcing ja existe a bastante tempo. implicitamente desde
o tempo dos cagadores e recolectores. Segundo o autor, os cagadores fortes dedicavam-se
exclusivamente a caga e consequentemente os recolectores fortes 4 colecta de produtos.
Posta de uma forma simples, a sociedade primitiva, inconscientemente reconhecia a
importdncia da especializagdo e terceirizagfio de certas fungdes para aqueles que eram
capazes de executa-las ou em termos econdmicos, para aqueles poderiam executa-las
eficientemente. Este conceito de especializagdo foi se desenvolvendo e acontecendo ao
longo do tempo. Por exemplo em fazendas, os donos da terra realizavam tarefas
relacionadas com agricultura e pecudria por si proprios. O tempo e a energia gastas no
desenvolvimento das diferentes tarefas nfio promoviam o aumento da eficcia. O
aparccimento de comunidades, comunicagdes ¢ mercados permitiu a especializagdo de
pessoas ¢ como resultado alcangou-se maior desempenho em suas actividades comerciais
0 que permitiu o aumento da produtividade e aumento dos seus sustentos. Assim vieram
os construtores, farmeiros, vaqueiros, silvicultores, pescadores, banqueiros,
farmacéuticos, e muitos outros. A medida que o tempo foi avangando outras divisdes de
trabatho e especializagdo adicionais foram ocorrendo.

Deste ponto de vista torna-se facil equacionar a especializagdo(ou divisio do
trabalho) com o outsourcing. A diferenga principal reside no dominio nos quais se
utilizam estas funcdes. A especializagio é um conceito econdmico. Explica como os
poderes do mercado estimulam a necessidade e conduzem a divisdo do trabalho 1.6 como
esta divisio do trabalho esta estruturada e como conduz a uma abundancia de escolhas
para melhor prestagio de servigos.

Na actualidade, o ambiente gerencial empresarial esta sendo progressivamente
marcado por mudangas estruturais e tecnologicas, especialmente as que dizem respeito a
globalizagdo de mercados. Este quadro vem provocando um estado mais acirrado entre as

empresas de modo a atingirem patamares mais altos de competitividade e a eficacia
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organizacional tornou-se um imperativo, em vez de simplesmente uma opgo(Gilberto
Wolff, 2001, p.106)

Dentre um conjunto de variado de estratégias que visam dotar as empresas de uma
posi¢io competitiva destaca-se a estratégia da terceirizagiio. Apesar da terceiriza¢do ndo
se constituir uma ideia nova como anteriormente foi mencionado, vem gradualmente
ganhando for¢a a medida que o ambiente de negoécios adversos pde as claras grandes
focos de ineficiéncia. Assim empresas de varios sectores se véem forcadas a levar efeito a
efeito e reavaliacdo de estruturas excessivamente verticalizadas, as quais acumulam a
responsabilidade pela realizacdo de variadas actividades. Muitas dessas actividades sdo as
vezes difusas em ralagio ao negdcio principal(foco) da empresa, onde se observam
praticas geréncias e operacionais pouco flexiveis, adaptaveis e ageis.

A estratégia da terceirizagio vem gradativamente ganhando espago no seio das
empresas em Mogambique com grande intensidade, mais e mais empresas vem na
terceirizacio um grande potencial para dinamizagdo de seus negocios, redugdo de custos
aumento de produtividade e consequentemente qualidade na prestagdo de Servigos €
desenvolvimento de produtos. Para melhor entender-se o conceito terceirizagdo discute-se
elucidativamente a seguir o tratamento que algumas referencias fornecem a esta

ferramenta de gestao.

5.2.3 Caracteristicas Gestdo Tradicional Vs. Parceria

O outsourcing adquire custos baixos como resultado da especializagdo ¢ hoje se
encontra intensamente ligado ao negdcio ¢ a vida diaria. Ao se decidir por uma estratégia

de outsourcing com definir claramente as necessidades da existéncia de uma parceria

entre a empresa ¢ o fornecedor, portanto segundo Gilberto Wolff(2001, p112) ao decidir-

se transferir para uma empresa externa uma ou mais actividades, e principalmente se
estiverem relacionadas directamente com a o negdcio, a empresa devera buscar no
mercado uma empresa que aceite estabelecer uma relagdo de parceira, para juntas
buscarem as melhores condi¢des para o servi¢o, ¢ que melhor atendam as suas
necessidades. Assim, pode-se dizer que a diferenga entre a terceirizagdo de uma

actividade e o simples fornecimento dessa actividade encontra-se nos movimentos de
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aproximagio entre compradores e fornecedores, que devem ocorrer na terceirizagfio € nos
quais procura-se estabelecer uma relagio mais proxima - uma parceria.

Mais ainda Gilberto Wolff(2000), salvaguarda que manter relagdes mais proximas
entre compradores e fornecedores significa também estabelecer contactos mais frequentes
que podem ser viabilizados por meio de visitas técnicas dos representantes entre as
empresas e por meios electronicos (telefone, fax e e-mail) a fim de se conhecer o0s
processos e tecnologias de produgdo. No estabelecimento de parcerias entre empresas
naturalmente manifestasse um maior comprometimento entre ambas, 0 que traz como
uma das consequéncias a diminui¢ao da base de fornecedores do lado do comprador ¢ de
compradores por parte do fornecedor, o que por outro lado implica que naturalmente
aumente a dependéncia entre comprador e fornecedor. Logo, quando existe uma maior
proximidade entre empresa compradora e fornecedora, € bastante provavel que exista
uma certa dependéncia entre elas.

A geréncia de relagbes com fornecedores em combinagdo com a estratégia de
comprar (em oposigio ao fazer) pode permitir s empresas integrarem-se ¢ alcangarem os
objectivos do just-in-time, melhoria da qualidade, aquisicdo e desenvolvimento de

tecnologia com crescentes niveis de servigo, Nishigushi apud Harland(In: Gilberto Wolff,

2001,. p.112). Esta acima bem patente que a gestdo de uma instituigdo pressupde o

entendimento das diferengas entre regime tradicional e o de parceria(vendedores ou
prestadores de servigos). A seguir, apresentam-se algumas diferengas nas relagdes entre
empresa compradora ¢ fornecedora, na transi¢do do enfoque tradicional de geréncia da
relacdio de fornecedores para o modelo de geréncia baseado na parceria, sintetizadas por

Alvarez (In: Gilberto Wolff, 2001,p.113).
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Quadro 5.2.3 Transi¢do do enfoque tradicional para um novo modelo de gestdo

Tradicional Parceria

Desconfianga/medo dos riscos Confian¢a

Levar vantagem em tudo Politica do ganha x ganha

Ganhos de curto prazo Economias de escala

Pluralidade de fornecedores Fornecedor Unico

O prego decide Enfoque na qualidade

Antagonismo Cooperagido

Postura reactiva Postura criativa

Fornecedor como adversario Fornecedor como so¢i10

Fonte: Alvarez (In: Gilberto Wolff, 2061, p.113)

Com base nas consideragbes sobre o relacionamento enire empresas €
fornecedores acima apresentadas, pode-se inferir que a parceria ¢ um pressuposto basico
para o sucesso da terceirizagdo, em que se espera que a empresa contratada ¢ a
contratante comportem-se como sendo uma a extensdo da outra; por um lado mantendo a
independéncia da gestdo e por outro havendo a participag@o conjunta no planeamento e
na programagdo da produgdo, para que sejam capazes de fornecer produtos ou servigos
com qualidade, com rapidez, com confiabilidade, com flexibilidade e com pregos que o

mercado aceite pagar.

5.2.4 Caracteristicas Empregados Vs. Parceria

Para um esclarecimento, mais acentuado sobre o processo da terceirizagdo ou
parceria, a seguir se destacam as diferengas dos modelos de controlo, no ambito da gestao
de empregados e vendedores. Como acima foi mencionado a terceirizagio alarga as
fronteiras de cooperagdo entre o vendedor e o contratante. Convém ainda reforgar que as
a gestdo de empregados e vendedores diferem acima de tudo no tocante aocs contratos

estabelecidos, as métricas a alcangar no dmbito do trabalho a ser executado. Quando um

vendedor ou consultor se junta a um projecto ou gere um projecto as distingdes entre eles
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a um empregado tornam-se menos obvias € pouco claras(Jim,1999, p.3). A tabela abaixo

ajuda a clarificar esta situagdo.

Quadro 5.2.4 Caracteristicas Empregados Vs. Vendedores

Empregados

Parceria

Actividades definidas pela descrigio do trabalho

Actividades definidas pelo contrato;

Trabalho avaliado pela objectivos estabelecidos

num periodo estabelecido

Trabalho avaliado através do percurso ou niveis de

servi(;os no contracto.

Termos e condigdes estabelecidos num contrato

de trabalho

Termos e condigdes estabelecidos num contrato para

um trabalho especifico.

Termino do contracto de acordo com a lei do

emprego e por razdes aceites.

Termino do contrato pode ser a qualquer altura com

base nos requisitos do contrato.

A instituigdo assume responsabilidades

Contratado assume responsabilidades ao longo do

contrato

Performance revista periodicamente

Performance revista em relagdo aos niveis de

SErvigos;

Aprendizagem e crescimento faz -parte do

trabalho

Espera-se que seja proficiente e crescimento a custo

proprio;

Gestor partilha as responsabilidades pelas falhas,

fraca performance.

Responsabilidades pela entrega do produtos. Ser

legalmente penalizado em caso de falhas.

Comprometido com a companhia

Comprometido com o projecto ou programa

Gestor pode fornecer bonus pelo trabalho;

Bénus especificados no contrato mediante certos

requisitos

Fonte: Jim Everett (Endeavor Business Learning, 1999);

5.2.5 Razdes pela Tomada de decisdo pela Terceirizagio

Com base na literatura sdo inimeras as razoes que levam a terceirizagio de

actividades de uma organizagdo. Sendo dentre muitas a relagéo custo-beneficio a mais

destacada. Com a terceirizagio as empresas ganham no cumprimento de prazos e na

rapidez na implementagio de solugdes para o seu negécio, enire outras coisa. O custo

para terceirizar pode ser ate maior, mas o retorno estard no aumento da produtividade e

no numero maior de clientes, que na realidade tera reflexos financeiros para a empresa.
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Segundo Renata Schimdi(2002, p.2) optar pela terceirizagdo optar pela terceirizagdo €
realmente vantajoso para as corporagbes, pois dessa forma as empresas néo
sobrecarregam seus quadro de funcionarios e reduzem as despesas com pessoal efectivo.

O pensamento de Romanoschi(In: Gilberto Wolff, 2001, p.114) sobre as razoes
que levam uma empresa a ser terceirizar € de grande empresa na tomada de decisdo
quanto a terceirizar uma ou mais actividades em uma empresa. Segundo o autor citado
por Gilberto Wolff(2001. p114), “se o porque ndo estiver alicercado, a razdo estara
sempre substituida pelo impulso e pela emogdo™. E este alicerce deve ser a busca pela
especializagdo, racionalizagdo, produtividade, seguranca, qualidade, agilidade e
competitividade”. Como o aspecto financeiro da empresa ¢ muito importante, pois a que
fornecer um bom produto com um bom prego estara fadada a desaparecer do mercado,
o custo de produgdo também deve ser um alicerce para a terceirizagdo.

A citagdo acima referenciada feita por Renata Schimdt(2002, p.2) ¢ a seguir
justificada abaixo. Hammer afirma que a nova regra- permita que faga aquele que faz
methor — baseia-se na necessidade de integrar processos cruzando as fronteiras da
empresa, a fim de reduzir o esfor¢o total, minimizar os activos totais empregados e
aumentar a flexibilidade e a capacidade colectiva de respostas. A ideia de que uma
empresa “vence quando a outra perde” é uma nogio cada vez mais ingénua segundo o
autor. Por exemplo, se uma empresa fornecedora tem um cliente e os custos dele sobem,
a queda de sua competitividade também ihe prejudicara, pois provavelmente o cliente
comprara menos de seus produtos. Por outro lado, se os custos da empresa fornecedora
sobem, ndo sobrevivera muito tempo se esse aumento ndo se reflectir nos pregos que
cobra do cliente, portanto, o fornecedor devera reajustar seu pre¢o ou diminuir seu lucro.
Observe-se ainda em reforco “Que algumas vezes as despesas com profissionais
terceirizados pode ser ainda maiores do que os custos com profissionais efectivos, pois as
consultorias costumam ser altamente especializadas e cobram caro pela prestagdo de
servicos. Ainda assim, terceirizar ¢ vantajoso para as empresas” (Célio Antunes2001,
p.2). O foco de razdes associadas a terceirizagdo é diversificado, no entanto vislumbra-se
cada vez mais a necessidade de enquadramento estratégico no mercado pelas instituigdes
focalizando-se mais nas suas core compelencies pois que torna-se dificil, caro

acompanhar as novas tecnologias, aplica-las correctamente e com seguranga.
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Para Oliveira(In: Gilberto Wolff, 2001, p.115) as razoes que levam as empresas a
terceirizar estio: a diluicdo dos custos directos e indirectos, através do repasse das
actividades a terceiros, e a elevagdo do nivel de eficiéncia dessa actividade, pela sua
execugdo terceirizada, por fornecedores especializados. Parece néo haver duvida que
poderd ocorrer diluigdo dos custos directos € indirectos, uma vez que a0 terceirizar uma
ou mais actividades a empresa podera reduzir a quantidade de equipamentos; de pessoal;
o consumo de energia; futuros investimentos; actividades de planeamento, programacio e
controle, entre outras. Por sua vez, podera até ocorrer elevacao do nivel de eficiéncia,
embora ndo haja garantias de que isso ocorra. Girardi(In: Gilberto Wolff,2001, pl15,
refere que a acgdo da terceirizagdo “repousa no facto de que a economia de escala, a
curva de experiéncia e a utilizagio de métodos mais modernos e produtivos podem
possibilitar ao terceiro a optimizagio econémica de custos e a melhoria da qualidade do
produto ou servigo a ser fornecido”™ Em relagdo a custos, a terceirizagiio muda a
flexibilidade da estrutura de custos das empresa, possibilitando que se mantenham, ao
mesmo tempo, ganhos a curto prazo e investimentos no futuro. Nesse sentido terceirizar é
um dos modos que as empresas americanas de aita tecnologia encontraram para lidar com
questdes de produtividade — comprando mais em vez de fabricar internamente. Um dos
principais motivos que desperta o interesse das empresas pela terceirizagdo € a redugdo de
seus custos, principalmente em um mercado de alta competitividade. A aquisicdo de
know-how, também é um dos motivos que fazem com que muitas empresas optem pela
terceirizagdo. Na verdade, pode-se dizer que a empresa busca na terceirizagio objectivos
econdmicos (reducdo de custos) e objectivos organizacionais (aumento de flexibilidade),
mas também qualidade, produtividade e, consequentemente, competitividade.

Concluindo, numa realidade em que a busca por custos menores e melhores
padrdes de qualidade ndo sdo alternativas, mas condigdes essenciais de permanéncia no
mercado, a estratégia de terceirizagdo se propde a transferir para empresas especializadas
- ou seja, terceiros - a responsabilidade e a competéncia de realizar as actividades e
tarefas que ndo constitiem o negdcio central da organizagdo. Em outras palavras, um
processo de terceirizagdo visa libertar a organizagdo da necessidade de exercer
actividades tidas como periféricas e secundérias, liberando-a para canalizar esforgos no

sentido de maximizar de forma mais efectiva capital, tempo, espago fisico, tecnologia,
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capacidades pessoais e outros factores directamente ligados ao seu negocio central. No
entanto, para que a empresa inicie um processo de terceirizagdo, além de fundamentar
suas razdes para terceirizar, necessita estimular seus funciondrios para obter sua

contribuigdo, portanto trabalhar com a cultura empresarial.

5.2.6 A cultura da Empresa e a Terceirizagio

Uma empresa ¢ mais do que um conjunto de processos, mais do que um conjunto
de produtos e servigos ¢ até mais do que uma associagdo de pessoas no trabalho. Também
¢ uma sociedade humana e, como todas as sociedades, alimenta formas especificas de
cultura — “as culturas da empresa” Hammer(In: Gilberto Wolff, 2001, p.120). Toda
empresa tem sua propria linguagem, sua propria versio da histéria, suas crengas nao
formais, seus mitos, seus herois, seus vildes e, suas lendas, tanto historicos como
contempordneos, tudo isso compdem a sua cultura que € Gnica e de cada empresa.
Segundo Mintzberg (In: Gilberto Wolff, p.120) as estratégias de fusdes, aquisigdes €
empreendimentos conjuntos de empresas tém sido examinadas do ponto de vista do
confronto de diferentes culturas, devido ao facto de que a cultura molda cada
organizagdo. Este “choque de culturas” tem sido usado, por exemplo, para explicar por
que a onda de fusdes dos anos 80 deixou de satisfazer as expectativas das empresas.

Apesar das inimeras diferengas, ha grandes semelhangas nas culturas da maioria
das empresas contempordneas, como por exemplo: evitar a culpa e a responsabilidade.
tratar os colegas como concorrentes, sentir-se no direito € nio se sentir forte e

comprometido. Segundo Hammer(In:GilbertoWolff,2001,p.120) esses aspectos de

semelhanga sdo devido as empresas terem nascido e crescido no mesmo ambiente de

negocios, sujeitas s mesmas pressdes e problemas. Porém, empresas que enfrentam um
contexto comum podem desenvolver uma cultura em comum. Portanto, do mesmo modo
que pode haver o “choque de culturas” citado por Mintzberg, pode ocorrer que as culturas
das empresas combinadas sejam muito semelhantes. Um dos aspectos mais importantes
para o sucesso da terceirizagdo, Segundo Romanoschi (In: GilbertoWolff,2001,p.120) € a
cultura da empresa. Schein(In:GilbertoWolff,2001,p.120) define cultura como o conjunto
de crencas e pressupostos basicos compartilhados pelos membros de uma organizagéo,

que operam inconscientemente ¢ definem de forma plenamente aceite a visdo que a
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organizagdo tem de si mesma e do mercado em que actua. Através da cultura
organizacional, as experiéncias sdo compartilhadas e transmitidas de uma geragdo de
gerentes a outra.

Romanoschi  (In:GilbertoWolff,2001,p.120) considera a cultura a grande
causadora do insucesso de uma empresa em relagfio a terceirizagdo, na medida em que
prevaleca o estilo conservador céptico nos seus niveis geréncias € entre as demais pessoas
que a constituem. Por outro lado, se o estilo predominante fundamenta-se na
racionalizagdio através de meios planejados, no “inconformismo” pelo “actual” ¢ busca da
inovagio, é provavel que esta empresa obtenha mais sucesso na terceirizagfio. Portanto, €
pela cultura da organizagdo que pode-se também medir o sucesso da terceirizagfo. Ndo
basta que a empresa decida terceirizar, é preciso que a empresa esteja preparada para tal.
Entre os aspectos mais significativos que dificultam a implantagdo da terceirizagdo,
Girardi (In:GilbertoWolff,2001,p.121) destaca: o desconhecimento sobre o assunto; a
resisténcia e o conservadorismo; a falta de parceiros competéntes, os aspectos culturais e
o desconhecimento da legislagdo. Por outro lado, Alvarez (In: GilbertoWolff,2001,p.122)
considera que os riscos inerentes & terceirizagdo podem ser minimizados quando os

envolvidos estdo cientes das possibilidades deles ocorrerem. Segundo o autor, as

eventuais rupturas no processo, provenientes, em sua maioria, de questdes relacionadas

com a “cultura empresarial, com o hermetismo das tecnologias empregadas, com a pouca
ou nenhuma experiéncia no assunto dos envolvidos no processo, com as contendas
judiciais e com a baixa qualidade” as vezes ndo sdio passiveis de serem prevenidas.
Consequentemente, pode-se concluir que o processo de terceirizagdo requer além do
engajamento de pessoas envolvidas, o compartilhar de responsabilidades pelos resultados,
que pode ser viabilizado mediante um trabalho com a cultura empresarial. Logo, conclui-
se que na adopgdo da estratégia de terceirizagio a mudanga cultural € inevitavel. Cabe
entdo aos gestores empresariais se prepararem para essa nova missio organizacional, que
certamente influira também nos campos social, politico e tecnolégico. Esse novo
horizonte necessitara de profissionais capacitados para fazer gestdo tecnologica, de
qualidade de recursos humanos, enfim, necessita de profissionais mais generalistas, com
participagdo do processo decisério, ficando as especificidades por conta dos terceiros. O

perfil da empresa muda e consequentemente o de seus profissionais também. O processo
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de terceirizacio normalmente é muito traumatico. No periodo dessa transigio a
produtividade cai, pois muitos funcionarios, antevendo demissGes, comegam a procurar
novo emprego fora da organizagdo. A sensagdo de rejeigdo € grande por parte dos
funciondrios, como se ndio fossem mais necessarios ao empregador. Entretanto, existem
funcionarios que reagem bem a este processo. Muitos deles, percebem reais
oportunidades de promog#o. Afinal, eles agora pertencem a uma empresa cuja actividade-
fim é a sua especialidade. Sendo a cultura uma caracteristica inerente e unica de todas as
empresas, deve-se esperar que na terceirizagdo, onde sdo envolvidas pelo menos duas
empresas de culturas que podem ser bastante diferentes, haja alguns desentendimentos
decorrentes de percepgdes e de posturas naturalmente diferentes. Nesse sentido, na
escolha da empresa que sera contratada para fornecer um produto ou servigo terceirizado
deve-se buscar identificar aquela com caracteristicas mais proximas a da contratante,
Gilberto Wolff(2001, p.122) Além do estudo ¢ do trabalho na cultura organizacional para

obter a contribui¢io dos funciondrios no processo de terceirizago, e da fundamentagao

das razdes para terceirizar, ¢ imprescindivel que a decisio em adoptar a estratégia de

terceirizagio defina criteriosamente o objecto da terceirizagdo, ou seja, as actividades que
podem ser realizadas por terceiros. Na sintese acima salientam-se muitos aspectos
inerentes ao processo da terceirizagdo, quer do ponto de vista estratégico quer do ponto
de vista comportamental. A seguir sera feita uma analise detalhada dos aspectos positivos

e negativos.

5.2.7 Aspectos positivos e negativos da Terceirizaciio

O processo da terceirizagdo acarreta que se considerem os seus aspectos positivos
e negativos. Da revisdo bibliografica feita abaixo se sintetizam a alguns dos aspectos

positivos segundo diversos autores.
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Quadro 5.2.7 Aspectos positives da terceirizacio

Aspectos Positivos da Terceirizacio

A empresa fica com mais tempo disponivel para actuar na sua actividade principal (core
compelence),

Aumento da especializagio do servigo; a especializago dos fornecedores possibilita mais
economia e melhor qualidade; possibilita o emprego de tecnologia de ponta, possibilita a
transferéncia da responsabilidade pela qualidade para o fomecedor; optimizagio dos Servigos;
aumento da produtividade e competitividade;

Redugdo dos niveis hierdrquicos com maior agilidade nas decisdes; redugdo das actividades-meio
e do quadro directo de empregados, com consequente redugio de problemas com pessoal;
Valorizagdo dos recursos humanos: a empresa investe mais no conhecimento especializado e
ainda exige mais esforgo no treinamento e desenvolvimento profissional dos empregados das
prestadoras de servigo,

Aporte de idéias objectivas de uma fonte externa a empresa;

Ganhos de custo: devido a reducéo de perdas;

Maior lucratividade € crescimento sem grandes investimentos;

Fonte: Adaptado de Halevi, Bragg e Tomé ( In: Gilberto Wolff, 2001)

Apoés focadas as razdes que levam a s empresas a considerar a terceirizagéo,

importa referir que sdo varios os aspectos negativos associados a ele.
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Quadro 5.2.8 Aspectos negativos da terceirizagio

Aspectos negativos da terceirizagio

Demissdes na fase inicial;

Custos das demissdes;

Resisténcias e conservadorismo internos;

Perda do vinculo para e com o empregado;,

Risco de coordenagdo dos contratos;

Falta de parametros de custos internos;

Dificuldade de encontrar a parceria ideal;

Exposigio de negdcios sigilosos da empresa a fontes externas;
Fornecedores niio apresentam caracteristicas de: lealdade a empresa;
Mudangas na estrutura do poder,

Aumento da dependéncia de Terceiros;

Dificuldade de aproveitamento dos empregados ja treinados;

Perda da identidade cultural da empresa, a longo prazo, por parie dos funciondrios.

Fonte: Adaptado de Halevi, Bragg e Tomé ( In: Gilberto Wolff, 2001)

Toda técnica de gestdo, independente se € nova ou nao, requer certos cuidados, e

sempre oferece, oportunidades e riscos. Segundo Alvarez (1996, p. 65) toda técnica de

gestio “se confirma como oportunidade & medida que seus riscos sejam conhecidos;
contudo, € a experiéncia, na maioria das vezes, que determina o sucesso”. No processo de
terceirizagdo os decisores devem focalizar alguns cuidados a serem tomados, sintetizados
no Quadro 5.2.9 abaixo, para evitar riscos de ter que enfrentar insucessos que podem

advir do processo da terceirizagio.
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Quadro 5.2.9 Principais cuidados a serem tomados no processo de terceirizacio.

Principais cuidados a serem tomados no processo de terceirizagao

. Identificagdo de actividades-fim (iniciar o processo de terceirizagdo pelas actividades de apoio
e somente depois chegar ao niicieo operacional);

2. Desenvolvimento de um programa de conscientizagdo dos funcionarios (com envolvimento de
todos os niveis hierdrquicos; de comunicagiio ampla e transparente) para evitar resisiéncias
internas;

3. A ampla divulgago (para promover motivagio);

4. Avaliagdo dos ganhos de qualidade e eficiéncia; Avaliagio do processo de trabalho e de
recursos dos terceiros (exemplo: nos casos de orgamentos de servigos ou bens muito abaixo do
custo de mercado);

5. Analise de aspectos contratuais, Questdo social (para minimizar o impacto da dispensa de
pessoal, sugere-se transformar funcionarios em pequenos empreendedores, o que facilita o
processo de terceirizagdo, pois ndo provoca descontinuidade no trabalho, em virtude de o Terceiro
j4 estar familiarizado com os valores e principios do cliente),

6. Qualificagdo do Terceiro (analise de factores como conceito no mercado, situagdo econdmico-
financeira, mentalidade empresarial adequada ao estabelecimento de parcerias, experiéncia,
idoneidade, e outros);

7. Treinamento (ou apoio ao treinamento do pessoal da contratada, principalmente em conceitos
bases de administragdo; preferivelmente nas instalagdes da contratante, pois facilitara a absorgdo

de seus padrdes de qualidade e a familiarizagdo de seus procedimentos);

8. Exclusividade {(quando um terceiro tem somente um cliente a garantir-lhe a sobrevivéncia, isto

pode ser caracterizado como dependéncia econdmica e como decorréncia, vinculo empregaticio.
Sugere-se que se incentivem os contratados a terem outros clientes, até os

concorrentes directos, se ndo houver nenhuma restri¢io);

9. Auditoria da Qualidade (frequentes, com o estabelecimento de indicadores de performance do
fornecedor, com apresentagiio rotineira de comprovantes de quitagio de suas obrigagdes fiscaise

acompanhadas de consultoria quando necessario).

Fonte: Alvarez (In: Gilberto Wolff,2001)
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Quadro 5.2.10 Principais insucessos decorrentes da terceiriza¢iio e sua prevengio

Principais insucessos

Prevencgilo

1.Centralizagdo - se uma empresa nio esta
culturalmente preparada para terceirizar (€
muito centralizada e burocratizada) ¢ insiste em
terceirizar, pode deflagrar, no nivel gerencial,

acirradas disputas internas de poder.

Descentralizar, antes de iniciar o processo de

terceirizagdo.

2. Incompatibilidade cultural — uma parceria so
tera sucesso desde que haja adequabilidade

cultural entre as partes.

Seleccionar parceiros com cultura compativel;
e Colocar clausulas no contrato que regulem a

substituigdo de terceiros.

3. Caixa-preta ~ ou seja, riscos decorrentes do
hermetismo tecnoldgico do parceiro, os quais
sdo maiores a medida que envolva tecnologias

mais sofisticadas.

Fazer constar no contrato dispositivos que
garantam a transparéncia de métodos, técnicas

e materiais utilizados.

Inexperiéncia.

Realizar benchmarking.

5. Aspectos juridicos — a inobservancia de
aspectos que regemm as empresas contratantes e
contratadas e suas controvérsias pode levar a

embates judiciais.

Possuir assessoria juridica; e minimizar riscos
caracterizagdo de vinculo empregaticio se
houver a disposigio do terceiro para assumir as
toda e qualquer

responsabilidades  por

reclamagio judicial que eventualmente surja.

7. Atrasos causados pelo compartilhamento da
capacidade de produgdo do fornecedor com
outras empresas (principalmente se os pedidos
da empresa sdo pequenos e de pouco valor em
relagdo ao total dos pedidos que o fornecedor

tem que executar) (Bragg, 1998, p. 247).

Comunicagdes constantes com o fornecedor;
oferecimento de prémios (incentivos) pelo
trabalho desempenhado ou utilizar um pequeno
fornecedor elevar a

para prioridade dos

produtos na programagio da produgao.

8. Baixa qualidade do produto do terceiro.

Averiguar, antes da contratagio, os padrdes de

Qualidade que o terceiro pode oferecer.

Fonte: Adaptado de Alvarez (1996, p. 77-83) e Bragg (1998, p. 247).
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Uma das questdes, talvez a principal ¢ a mais relevante a ser considerada nessa
estratégia administrativa da produgdo pela empresa, € a de identificar qual ou quais sdo as
actividades consideradas essenciais e as ndo essenciais conforme a preocupagéo referida
por Harland(1996). Essa preocupagdo advém do conceito de core competence de
Prahalad e Hamel(1990), que sera tratado na proxima secgdo. Segundo esse conceito a
empresa deve se concentrar nas suas actividades essenciais e deixar as outras para 0s
outros fazerem. Portanto a seguir apresenta-se uma metodologia que possibilita a

determinacio das core competencies da empresa.
5.2.11 Como identificar o que pode ser terceirizado

Todas as empresas possuem pelo menos as trés fungdes basicas: produgo,
marketing e finangas. Essas fung¢des sdio constituidas e desempenhadas por meio de
actividades que sdo transformadas por meio da fungfio produgdo, que resultam em
produtos e/ou servigos tangiveis ou intangiveis de cada fungdo. Dentro desse conjunto de
actividades, existem as que s3o consideradas as “mais importantes” que sdo as
“actividades-fim”, as “menos importante” que sdo as “actividades-meio” e as que devem
ser eliminadas pois sé trazem prejuizo para a empresa. Essa categorizagdo em menos e
mais importante como serd tratado a seguir, ¢ uma forma usada para justificar que quando
a actividade ¢ menos importante ela poderd ser terceirizada, pois se ocorrer algum
problema com o fornecimento dessa actividade a empresa néo ficara comprometida com
o mercado.

Nesse sentido, uma ideia subjacente na concepgéo de autores como Romanoschi
Harland; Alvarez; Silva; Queiroz; Girardi; e Giosa (In: Gilberto Wolff, 2001,p.153) sobre
terceirizagdo ¢ que esta requer uma tomada de decisdo empresarial na determinagio de
sua actividade-fim para escolher as actividades que podem ser terceirizadas. Para tanto, €
necessaria uma analise das actividades realizadas na empresa, para identificar
principalmente as suas actividades principais — suas actividades-fim ou suas core
competencies (competéncias principais) que constituem o foco principal do seu negocio,
e consequentemente, niio devem ser terceirizadas. Ha actividades que séo consideradas

core competencies, porque geram produtos ou servigos que os clientes véem como

excepcionalmente diferentes, dificeis de serem imitadas, e especificas de determinada
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empresa. Estas core competencies agregam valor aos servigos € a principio ndo devem ser
terceirizadas. Todavia, é importante a identificago de actividades-meio, caracterizadas
como acessorias, secundarias, de suporte ou de apoio & actividade principal, que sdo
importantes para a sobrevivéncia do negdcio, mas nio para o seu maximo sucesso. Estas
actividades, geralmente so passiveis de serem terceirizadas. Queiroz (1998) destaca que
as fungdes empresariais que forem identificadas como intrinsecamente ligadas a
actividade-fim nfio devem ser terceirizadas, uma vez que fazem parte da finalidade
empresarial e como tal precisam e devem ser administradas pela propria empresa.

O Quadro a seguir apresenta um comparativo das actividades-meio e actividades-
fim das empresas, segundo o autor. Conforme ji mencionado, ¢ de fundamental
importancia para a empresa identificar suas competéncias essenciais, pois na concepgdo
de Prahalad e de Hamel, sdo as que dio sustentagdo as empresas. Segundo Greaver Il
(1999, p. 87), core competencies sdo as combinagbes inovadoras de conhecimento,
habilidades especiais, tecnologias patenteadas, informagdo, ¢ métodos de operagdo
exclusivos que provém o produto ou servigo que os clientes valorizam e querem comprar.

Prahalad e Hame! (In: Montgomery e Porter, 1998, p. 302) destacam que pelo

menos trés testes podem ser aplicados para identificar as competéncias principais em uma

empresa. “Primeiro, uma competéncia essencial deve prover acesso potencial a uma
ampla variedade de mercados. Segundo, uma competéncia essencial deve ser uma
contribuigdo significativa para os beneficios percebidos dos clientes do produto final... e
terceiro, uma competéncia essencial deve ser de dificil imitagdo para os concorrentes™.
Os autores referem que uma competéncia essencial sera de dificil imitagio se for uma
“complexa harmonizagio das tecnologias individuais e habilidades de produgéo™.

No entanto, Prahalad e Hamel(1990) argumentam que competéncia essencial se
encontra no todo, e niio nas partes, e deve ser nutrida e desenvolvida em busca do sucesso
competitivo. Advertem que a competéncia essencial pode ser destruida quando uma
organizagio for desagregada em unidades auténomas de negocios que formem entidades
separadas contratualmente. Além disso, a empresa deve evitar que a supervalorizagdo do
foco nas competéncias essenciais acarrete perda da atengéo nas actividades que ndo sio
essenciais e suas complexidades, e ocorram prejuizos para o todo. Segundo Hendry

citado por Gilberto Wolff (2001) o conceito de competéncia essencial proposto por
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Prahalad e Hamel, embora tivesse o intuito de ser parte da defesa da complexidade
organizacional, também foi utilizado como instrumento de apoio a terceirizagdo. Essa
adverténcia sobre o foco no centro tem sido frequentemente interpretada como uma
adverténcia para ignorar as actividades que ndo sdo centrais, dando pouca aten¢do as
complexidades da competéncia. No caso de uma empresa terceirizar actividades néo-
essenciais, devera haver contratos que possibilitem controle e meios de comunicagio
formais, para que haja integragdo suficiente entre a empresa compradora e fornecedores
de servicos, que possibilite “compreensdo e vivéncia conjunta de experiéncias”, de modo
que ndo se constitua em uma “ameaga a habilidade da empresa de coordenar suas
actividades e nutrir e sustentar suas competéncias essenciais”. Ainda segundo Prahalad e
Hamel(1990) “a terceirizagdo pode prover um atalho para um produto mais competitivo,
mas tipicamente ela contribui pouco para gerar as habilidades encontradas nas pessoas ¢
que s3o necessarias para sustentar a lideranga em produtos”. Afirmam ainda que ndo ¢
possivel fazer uma alianga inteligente ou uma estraiégia de terceirizagio se a empresa nao
tiver feito a escolha certa de onde ela formara a lideranga de competéncia, ou se ela ndo
tiver consciéncia de suas competéncias essenciais. Finalizando este capitulo, podemos
inferir que embora a terceirizagdo seja uma estratégia que vem paulatinamente ampliando
seu espago no cenario empresarial, ainda ndo se tém avaliagdes substanciadas de sua
pratica, nem metodologias de implantagfio socializadas e com fundamentagfio tedrica que
possibilitem a sistematizagio de conhecimentos para orientar 0s novos processos de
terceirizagio empresarial. Ndo obstante que muitos autores tem se dedicado ao estudo das
diversas questdes relacionadas a terceirizagdo. Como toda nova esiratégia empresarial,
ela depende do seu contexto macro € microecondmico, de seu planeamento estratégico e
dos riscos potenciais que a empresa esteja disposta a enfrentar. No entanto, este capitulo
vem contribuir para que estudiosos, gerentes e demais interessados sejam estimulados e
esclarecidos quanto a reflexfio necessaria sobre as diversas questdes afectas 4 tomada de

decisdo de terceirizagdo das actividades empresariais.
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6. Insourcing

Felizmente ha mais alternativas ao outsourcing. As companhias devem primeiro
efectuar uma optimizagdo dos seus processos(por exemplo redesenha-los, novas acgoes
de formagéo e treino, programas de qualidade e incentivos) para assegurar-se que fizeram
tudo o que podiam para aumentar a produtividade e reduzir custos. Se a optimizagéo
falhar em atingir os resultados desejados, a companhia deve entdo considerar um
outsourcing parcial onde a organizagdo desenvolve novos e potencialmente importantes
sistemas dentro da companhia, enquanto os velhos ¢ menos estratégicos véo para 0
outsourcing. Outra alternativa ¢ exactamente o oposto do oufsourcing e chama-se
Insourcing.

Este processo permile a uma companhia desenvolver um projecto internamente
que pode providenciar servigos Unicos a organizagdes externas. Porém, antes que esta
estratégia possa ser implementada, os clientes internos tém que estar completamente
satisfeitos e suportados pela sua organizagio informética.

Obviamente ¢ mais importante que a fungdo informatica ajude os clientes internos
a ter sucesso do que ter o departamento de informatica a fazer dinheiro por conta prépna.
As companhias tipicamente focam-se em suportar os clientes internos que providenciam
servicos de valor acrescentado, porém, esta tendéncia pode mudar se as comodidades de
informética tornarem-se algo que a industria procura.

O termo [nsourcing apareceu depois do surgimento e desenvolvimento do
Mercado do outsourcing. A medida que as empresas foram ganhando experiéncia com as
tecnologias de informagdo em relagdo as sua necessidade de negocio, alguns processo que
eram terceirizados for a trazidos ao controlo interno dando lugar ao termo.

Para os propositos deste trabalho, o termo refere-se a recursos contratados para

trabalhar num projecto gerido em controlado internamente. E equivalente a um projecto

mas onde pessoal contratado temporariamente ¢ usado em vez de pessoal da instituigio.
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6.1 Razdes da adopgio do Insourcing

A escolha em

relacio a adopgdo do outsourcing geralmente esta ligada, a

necessidade de controlar o ambiente de funcionamento ¢ gestdo de projectos da

organizagdo, nesse ambito as razdes fundamentalmente sdo de foro estratégico €

financeiro. No quadro abaixo estdo sintetizadas essas razdes, ganhos e desvantagens da

abordagem orientada ao /nsourcing.

Quadro 6.1 Razdes da adopgio do Inseurcing

Consideracdes Estratégicas

Vantagens

Desvantagens

Permite que o staff evolua profissionalmente

[Necessidades do projecto ndo permitem re-treinamento.

Uso de Habilidades internas

Foco na resolugéo de problemas internos e insuficiéncias
técnicas

Mantém controlo sobre projectos internos

Habilidades internas
para alcance de objectivos

podem ser insuficientes

Minimiza riscos de gestdo de fornecedores

Foco na resolugio de insuficiéncias técnicas ¢
procedimentais

Responsabilidades mudam nio sendo

necessario a ajustes contratuais

Mudangas na alocacido de pessoal e recursos
afecta orcamentos ¢ metas de projectos

Consideracdes Financeiras

Vantagens

Desvantagens

Custos sdo bem definidos e explicitos

Possibilidade de Pagamento de horas extras

Permite uso de equipamento existente e
habilidades

Novas solugdes requerem novas tecnologias e
treinamento

Inexisténcia de custos extras de gestdo de
contrato

Custos diarios de gestio,

Fonte: MARTORE

LLI, William( 1998)
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7. Andlise e Discussio dos Resultados

“E parte da atitude cientifica o facto de.as declaracdes
.da ciéncia.ndo reivindicarem que sdo certas, mas
apenas que, de acordo com a evidéncia presente, sdo -
as mais provaveis”.

Bertrand Russel

Este capitulo apresenta e discute .0s resultados obtidos dos guestionarios €

relaciona-os com os objectivos preconizados para o estudo

7.1 Caracterizacio da Amostra

O estudo envolveu diferentes organizagbes com as seguintes caracteristicas.
@ Ramos de Actividade:

Em relaciio as areas de actividade, das 26 organizagdes inquiridas, 23.1% sdo
instituigdes financeiras, 3.8 % representam instituigbes da &rea de seguros, 7.7% séo
instituicSes das areas do comércio ¢ outros servigos, 3.8 % pertencem aos ramos de
Hotelaria, turismo e imobilisria, 3.8% transportes, Terminais e Servigos Afins, 23.1%
area de comunicagiio, informagio e tecnologia de informagio, 11.5% representando areas
de Energias combustiveis . comercializagio de Energia e combustiveis, 7.7% .de
alimentagiio e Bebidas, 3.8% representando a indistria e finalmente 3.8% -representando

servigos da fungiio Publica.

@ Tipo de Empresa: Do total de organizagdes inquiridas, 19.2% sio empresas publicas

& 80.8% sdio-empresas privadas,

@ Localizacio das Empresas: O tota! de empresas inquindas estio representativamente
localizadas na capital do pais, Maputo, em sedes de servigos pelo processo de estrutura
organizativa representando assim100% da-amostra
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@ Responsiveis pelo processo de decisiio pela terceirizacio

Do total dos inquiridos 53.8% sfo gestores seniores das organizagdes, enquanto -que
19 2% sio Gestores de Sistemas de Informagio, 19.3% representam diversificados grupos
decis6rios e 7.7% representam processos de decisdo .conjunta entre o gestores deSle

gestores seniores da organizacdo.

© Nivel Académico dos proponentes. pela adopcio do Outsourcing 700% dos

proponentes tem formag#o superior.e 30.0% niio tem formag#o superior;
7.2 Anélise dos Resultados .

7.2.1 Outsourcing .

Todas as respostas.abaixo referem-se a organizacbes que terceinzam sistemas e

tecnologias de informagio sendo no total 26 empresas;

@ Inicio da prética do Outsourcing
Maior parte -das empresas -iniciaram ‘0 pProcesso de terceirizagio a 1] -anos atrés,
representando assim 34.5 % ao todo, sendo assim as respostas podem ser consideradas

com alto grau de maturidade, baseadas numa boa experiéncia pratica.

@ Avaliagio da terceirizaciio: 68.0% das empresa inquiridas ja avaliou o outsourcing
enquanto que 32.0% ainda ndo avaliou. A percentagem dos que ja avaliaram demonstra
que j4 existe uma ideia fortemente subsidiada-sobre as vantagens da utilizagfio -desta

ferramenta de gestdo.

@ Tipo de Qutsourcing: 13.6% dos .inquiridos adoptam outsourcing Total e 86.4%

adoptam o outsourcing parcialmente.
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7.2.2 Motivactes para Adopcdo da Terceirizacito

Pela analise do grifico que se segue, -observa-se que uma .das razdes que.
claramente destaca-se das outras e com cerca.de 54% dos entrevistados:apontado-a.como .
sendo a principal é a falta de.capacidade de gestiio de projectos de insourcing, abrindo
assim portas a parceria, na gestio destes projectos. Toma-se patente ainda pela analise
do mesmo grafico.a constante busca de satisfagéio de objectivos de ordem organizacional
tendo para tal sido citados o aumento do desempenho e busca de inovagbes tecnologicas
com cerca de 23% cada e a obtengio.de melhor competéncia também com 23% como
outra das grandes motivagdes. Na mesma ordem de objectivos mas com ligeiro
decréscimo como potenciais ‘motivagbes encontram-se¢ a. partilha de.risco com o
fornecedor .com 19.2% e de seguida e com 15.4% a influéncia do mercado para melhor
oferta de servigos. Mais adiante temos a influéncia de parceiros para a.obtengdo.de
facilidades de parceria com 11.5%. Quanto as motivagdes de ordem econémica 3:8% dos
inquiridos apontam a redugio de custos de operagdo como factor influente. No-leque de

outras' motivagBes e com 7.7% encontra-se a necessidade de evitar o estabelecimento de

equipas internas e paralelamente aponta-se a obtengio de facilidades de .operagio,

manutengo e testagem de aplicativos e outros servigos.
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Figura 7.2.2 Motivagies para a Adopgiio do Outsourcing

53.8%

©) Aumento de Desempenho

‘B Falta de Técnicos Especializados

E)Falta de capacidade de gestiio de projectos .de Insourcing

{8 Para melhor concentragdo na actividade de negdcio

D Instrumento para redugfio de custos de operaglio

D Pantilha de risco com.o fornecedor

O Influéncia de mercados e clientes para melhor qualidade de servigos
8 Influéncia dos parceiros de negocio para facilidade de Alianga
D Inovagiio Tecnologica

0O Para obtengio de melhor Competéncia

0O Qutras Raz8es

7.2.3 Motivacbes contra a Adopcfio do Quisourcing

No entanto ¢ de realgar que existe também uma certa prudéncia quanto a adopgio
do outsourcing estando, consequentemente -grande nimero de instituigdes reticentes
quanto a sua adopgio. Como indica o grifico 7.2.3, o leque- de razdes ¢ diversificado,

tendo cerca de 8.0% dos inquiridos apontado o receio de redugdo dos niveis de qualidade

de servigos € 4.2% tenta evitar a dependéncia em relagio 2o -fornecedor de servigos, e

com a mesma percentagem situa-se o receio de perder conhecimentos em sistemas de
informagio bem como o receio de suportar encargos de incumprimento de termos
contratuais e por ultimo o receio de perda de seguranca .e confidencialidade . de

anformagdo.
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Figura 7.2.3 Motivagies contra a Adopgio do Outsourcing

10.0%

4.2% 4.2% 42% 4.2%

0.0% +Z&—
[ Receio de perder conhecimento sobre TI/SI

0 Receio de suportar custos mmprevistos caracteristicos nos.contratos de outsourcing

. 0 Receio da Reduglio dos niveis de qualidade de servigos

. [ Receio de perder a seguranga a confidencialidade de informagéio
@ Devido ao Incumprimento dos termos Contratuais dos projectos de outsourcing
- {1 Evitar dependéncia em relaglio ao fornecedor de servios

D Outras Razbes

7.2.4 Aspectos positivos e negativos da Terceirizagiio

A pesquisa propds-se ainda a analisar os-beneficios € os_problemas enfrentados
pela adopgio da terceirizagio. Verifica-se no entanto, que quanto 20S aspectos: positivos,
23.1% dos inquiridos foram uninimes em refenr a.rapida intervengdo na solucio de
problemas, como sendo um dos aspectos principals, com 11.5% foi apontada a
concentragiio na competéncia principal. Qutro aspectos positivo indicado pelos inquiridos
e com 3.8% & a possibilidade de a terceirizagio- permitir.a concentragiio na actividade-
.fim. Em relagdo aos problemas enfrentados destaca-se com 19.2% os.custos em manter.o
contratado, de seguida com 11.5% listam-se as divergéncias com os fomecedores de
servigos no cumpnmento de prazos € com 3.8%-as limitagdes que sio estabelecidas nos
contratos - de terceirizacio. Mais ainda, 7.7%- dos .inquiridos .advoga o .desrespeito de
clausulas contratuais como sendo também um dos aspectos negativos da terceinzacgio.

De salientar que pela analise dos resultados apenas 38.5% dos inquiridos percebeu
beneficios e problemas com o processo da terceirizagio. A-escala de resultados obtidas
pela-implementagio do outsourcing - para_grande parte dos inquindos esteve na ordem
dos 30.7%, estando ligeiramente abaixo das poupangas esperadas que se situa na.ordem

dos 34.6%. Claramente observou-se, que cerca de 31.0% alcangou grande foco na
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actividade-principal ‘resultante da adopg¢lio da terceinzacio. -Os inquiridos, realgaram
também que a partilha de risco no processo foi satisfatoria estando na ordem de 46.2%,.
reduzindo assim a -sobrecarga de responsabilidades do contratante. -Outros ganhos
subsequentes ao_processo da terceirizagio foram a inovagio tecnoldgica com 34.6%, e
ganhos de melhor competéncia reflectidos na ordem dos 26.9%, .tal .contribuindo para

que as tecnologias de informag#o estejam alinhadas as oportunidades de negécio.

7.2.4Adopsio. do Quitsourcing por Areas de Negbcio

Como indica o grifico 7.2.5 a percentagem de adopgiio do outsourcing é maior no
sector bancario com 23.1%, encontrando-se .a seguir com 15.4% o sector de
comunica¢io, informagio e tecnologias de imformagdo. Da mesma analise encontram-se
listados os sectores do Comércio, Energia, e combustiveis todos com a mesma
percentagem de 7.7%. E com niveis relativamente baixos de adopgiio encontram-se 0s
sectores de Seguros, consultorias, hotelaria e turismo, transportes ¢ -servigos afins,
Alimentag#io e bebida e finalmente os servigos da fungiio publica todos com 3.3% cada.

Figura 7.2.4 -Adopgiio do Outsourcing por Areas de Negécio

30.0%
20.0%
10.0%

Artas de Negicio

O Banca
'8 Seguros
I Consultorias
3 Comércio ¢ Outros Servigos
Hotelaria, Turismo e Imobilidria
"B Transportes, Terminais e Servigos Afins
8 Comunicagfo, Infarmagdo e Tecnologia de InformagHo
. Energia, Combustiveis e Comercializaglio de Energia ¢ Combustiveis
8 Alimentagio e Bebida
‘OIndistria
03 Servigos da Fungfio
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7.3 Insourcing

A analise abaixo é referente a-organizagGes que adoptamn:o. Insourcing ou seja,
organizagbes com capacidade de executar internamente todas actividades referentes as

tecnologias e sistemas de informagéo.

73.1 Caracterizaciio da Amostra

@ Responsaveis pela Iniciativa de adopgiio do Insourcing: Dos inquiridos 23.1%

sdo gestores seniores e 11.5% gestores de sistemnas de informagio;

@ Niveis de Adopciio do Insourcing: 92.3% adoptam o [nsourcing enquanto que
-7:7% nio adoptam;

7.3.2 Razies para adopgiio do Insourcing

A leitura do grafico 7.2.2 mostra claramente na -opiidio dos inquindos, que a
seguranga de informagdio e a necessidade de construir equipas auto-suficientes estio no
topo das principais motivagdes.com cerca de 35% cada.. Ainda no leque de. motivagdes
junta-se a racionalizagfio de custos com cerca de 27% e com a mesma percentagem a
independéncia no que conceme .a ligagiio com terceiros. Quanto a- outras motivagbes
representando 11.5% do total junta-se a existéncia de politicas internas de capacitagiio de

técnicos internos em tecnologias emergentes no mercado.
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Figura 7.3.2 Motivacies para Adopcio do Insourcing

34.6% 34.6%

€1 Racionalizaglio de custos

O Tem uma equipa.interna auto-suficiente

O Aumento de-seguranga-e confidencialidade de informaglio
Uindependéncia

B Cutras razdes

7.3.3 Adopgio do Insourcing por Areas de Negbcio

J4 sobre.a adop¢lio do insourcing -por areas de negécio pela analise do-grifico
7.3.3 .abaixo, notavelmente a banca assume comrelevincia um lugar.de destague com
23.7% e de seguida o sector de comunicag¢des e tecnologias de informacgio. com 19.2%.
Observa-se ainda que o sector de energia, combustiveis, comercializagdo de energia e
combustiveis tem neste cendrio um lugar de destaque com cerca de 12% de-niveis de
adopg¢Ho ao insourcing. Sequencialmente posicionam as areas. de comércio, consultonias,.
alimentagiio .e bebidas com 7.7% cada e mais adiante, os servigos da fungio pablica,
hotelaria, turismo e imobiliaria , industria, seguros e-servigos da Funciio Pablica com um

percentagem na ordem dos 3.8% cada.
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Figura 7.3.3 Adopgiio do Insourcing por Areas de negécio
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7.4 Discussdo de Resultados

As razdes da adopgdo do outsourcing confirmam muitas das hipoteses levantadas
pelo referencial teérico. Sendo a principal a falta de capacidade de gestdo de projectos de
insourcing, o que compensa em larga escala a contratagao de terceiros na gestdo destes
projectos. Ressaltam ainda no leque das motivagdes a necessidade de satisfagdo de
objectivos de ordem organizacional tendo para tal sido citados o aumento do desempenho
e busca de inovagdes tecnoldgicas e a obtengdo de melhor competéncia, o facto pretende-
se com a necessidade de acompanhar a crescente competitividade do mercado o que
origina a procura de m#o de obra especializada ¢ de plataformas tecnoldgicas de suporte
aos negdcios como aplicativos de gestdo que garantam niveis satisfatorios na prestacéo de
servicos. Na mesma ordem de objectivos mas com ligeiro decréscimo 0s nossos
inquiridos apontaram a influéncia do mercado e dos clientes para melhor oferta de
servigos; obtencdio de facilidades de parceria; partilha de risco, falta de técnicos
especializados e concentragdo na actividade de negocio. Quanto as motiva¢des de ordem

econdmica menor parte dos inquiridos apontam a redugo de custos de operagdo como

factor influente. Foi notdrio ainda por parte des nossos inquiridos a necessidade de se

evitar o estabelecimento de equipas de desenvolvimento de aplicativos internas o que
passaria pela contratagio de analistas de sistemas, programadores ¢ outros ¢ ainda o
acesso a programas ja testados e que seguramente respondam as exigéncias dos negocios,
paralelamente aponta-se mais ainda a obtengdo de facilidades de operagdo, manutengdo ¢

testagem de aplicativos.

Quanto a adopgdo do outsourcing por areas de negocio esta € mais notéria no
sector bancario e das comunicacdes e tecnologias de informagdo, a justificagdo advém
segundo 0s nossos inquiridos pelo facto deste sectores estarem a registar enormes
desenvolvimentos no que concerne a adopgdo de novos métodos procedimentais e
técnicas de atendimento aos seus clientes. No sector bancario, a introdugio de novos
meios de pagamento e de atendimento a clientes conduz a contratagdo de mao de obra
especializada para a gestdo destes servigos. De seguida situam-se os ramos de Alimentos
e bebidas, comércio, Energia e combustiveis. Nestas dreas com maior enfoque para a area

de combustiveis a que assinalar a terceirizagio dos servigos de abastecimentos de
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combﬁstiveis, sendo importante referir aqui a inclusdo de empresas ligadas a area de
comunicagdes para a gestdo de certos servigos e na area de comércio a manutengio de
aplicativos de contabilidade e gestdo. Nos ramos de Hotelaria, consultoria, seguros,
transportes e Transportes, consultoria, Turismo e servigos de Fungao publica os niveis de
aderéncia ao Oufsourcing sdo reduzidos, factor motivado pela natureza de tecnologias
usadas, no ramo hoteleiro predominam aplicativos de facil gestdo e que séo normalizados
as necessidades e aos servicos de registo e gestio de clientes aquando da sua instalagéo.
A manuten¢io das redes, e por estas serem de pequenas dimensdes sdo feitas pelo
pessoal interno devidamente treinado para o efeito. Os servigos terceirizados nesta area
resumem-se a trabalhos de troubleshouting de hardware e equipamento de comunicagao
anexado ao sistema de informagéo.

Nos servicos da fungdo publica, apesar do compartilhamento por muitos dos
inquiridos da opiniio de que as tecnologias sdo utilizadas para responder problemas
antigos e ampliar o poder individual, o nivel de adopgdo destas ¢ reduzido estendendo-se
a computadores pessoais € muitos ndo submetidos a plataformas de compartilhamento de
recursos o que de certa forma restringe também a terceirizago de certos servigos como
os de rede. Qutra justificativa da fraca adopgdo a terceirizagio prende-se ao facto de
algumas das institui¢des da fungdo publica possuirem equipas auto-suficientes que lidam
directamente com as tecnologias de informagdo. Ja no sector industrial observa-se uma
fraca aderéncia as tecnologias de informagio ligadas as plataformas de produgéo ja
existentes o que reduz o elo de ligagio com o exterior para a gestdo destas.

As vantagens pela adopgio da terceirizagdo foram em larga escala percebidas
pelos nossos inquiridos, tendo no entanto sido indicados a rapida intervengdo na solugao
de problemas como factor de maior preponderancia, visto o prestador de Servicos
trabalhar com alto grau de especializagdo e assim o contratante tem ganhos em eficiéncia
na sua actividade principal. Outro facto factor realgado pelos nossos inquiridos € o facto

da terceiriza¢do permitir maior concentragdo na actividade principal ganhando-se maior

agilidade que logo transforma-se em maior competitividade em relagéo a concorréncia.

Quanto as razdes para adopgdo do insourcing os inquiridos sdo unéinimes em
afirmar que a seguranga de informagfo ¢ a necessidade de construir equipas auto-

suficientes estdo no topo das principais motivagdes. Estas equipas em geral estdo em
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forma de departamentos de informatica ou organizagdo e métodos conforme a agregagio
de tarefas. Quanto a confidencialidade de informagdo existem sempre hipéteses concretas
de informacio confidencial em terceirizagéio passarem a maos dos outros , coisa gue em
certos casos, pode comprometer seriamente os resultados da empresa a curto ou longo
prazo. No entender dos nossos entrevistados dados sobre engenharia de processos devem
ser protegidos em seguranga pois sao um prato cheio para a concorréncia.

Ja sobre a adopgdo do insourcing por areas de negécio notavelmente a banca
assume um lugar de destaque e de seguida o sector de comunicagdes ¢ tecnologias de
informacdo, as razoes prendem-se como anteriormente referenciado ao forte alinhamento
entre as novas oportunidades de negoécios destas instituigdes as tecnologias de
informagdio. Como resposta, criam-se internamente equipes com recursos humanos
tecnicamente qualificados, para a prospec¢do de novas fronteiras e estratégias
tecnologicas bem como a manutengdo das funcionalidades dos sistemas montados. )
mesmo verifica-se nos sectores dos combustiveis para a gestdo de comunicagdes € outros

servigos. Nas dreas de comércio, hotelaria os factores para o insourcing prende-se com a

formagdo de equipas auto-suficientes para responderem a trabalhos de manutengo de

redes e aplicativos de gestdo sendo que para tal sio ministrados cursos aquando da
compra junto ao vendedor de software. O mesmo se verificando para os sectores de
comércio, consultorias, alimentagdo e bebidas, servigos da fun¢do publica, hotelaria,

turismo e imobiliaria.
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8. Conclusdes e Recomendacgdes
8.1 Conclusio

A terceirizacdo como ferramenta de gestdo moderna, tem em Mogambique um
lugar de destaque ¢ o imergir de novas tecnologias de informagao, faz antever um cendrio
ainda mais competitivo entre as institui¢des e que consequentemente ira engrandecer o

papel da terceirizagdo. Para as grandes organizagOes, a terceirizagdo eficaz em

tecnologias de informagdo faz renascer a possibilidade de se alcancar novas solugdes

tecnolégicas, em decorréncia dos recursos humanos especializados ou pela maior
facilidade na obtengio do mercado de novas tecnologias tornando-as mais competitivas.
No imbito da pesquisa foram levantadas o ganho de flexibilidade, adaptabilidade,
renovacdo e crescimento da tecnologia como as principais razoes de adopgio do
outsourcing.

Um sinal de alerta importante langado pela pesquisa ¢ dos niveis de adopgdo da
terceirizacdo serem mais notaveis no sector privado em relagao as institui¢des publicas,
factor este que responde as caracteristicas proprias deste, regido por regras proprias
baseadas num controlo rigido, e de certo ponto inibidora de flexibilidade.

~ Qutro ponto importante, levantado pela pesquisa ¢ que somente 38.5% dos
respondestes perceberam problemas e beneficios relevantes com o processo da
terceirizagio o que remete ao raciocino de que este apesar de intensamente enfatizado e
representar um factor diferencial ¢ pouco avaliado.

As perspectivas de futuro no tocante a continuidade no processo de adopgdo da
terceirizagdo parece constituir unanimidade quanto ao seu progresso, pela ordem de

beneficios esperados e obtidos.
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8.2 Recomendacdes e Limitacgdes deste estudo

No entanto a terceirizag¢io em tecnologias de informagdo como em qualquer area,
acarreta o desenvolvimento de estratégias de re-direcionamento quer no dmbito
conjuntural quer no estrutural. Convém no entanto alertar que a terceirizagao como outras
estratégias de gestdo possui riscos potenciais e torna-se desafio para as geréncias de topo
no tocante as tecnologias decidir sobre a necessidade de correr ou ndo tais riscos. Uma
boa estratégia passa em decidir qual o rol de actividades que ndo estdo intimamente
ligadas a0 negécio e claramente definir as condigdes que representam situages
favoraveis a terceirizagdo . Mais ainda torna-se relevante definir claramente o escopo de
servico, as métricas para analisar o nivel de servigos que estdo sendo prestados e
consequentemente fazer-se a comparagdo de custos, pois pela andlise dos resultados
grande parte dos inquiridos ndo conhecem a margem de beneficios alcangados e a
comparagdo aos custos é quase que inexistente. Como sera relevante ainda, o processo de
escolha do parceiro devera passar pela idoneidade, solidez técnica, e conhecimento dos
moldes de funcionamento do contratante.

Cabe transcrever a opinido de Jaci Leite(2001)” a terceirizagfio em informatica se
assemelha a um casamento. E note-se bem, casamento a moda antiga, de papel passado”.
Alertando assim sobre as responsabilidades e a complexidade do processo quanto a
criagio de mecanismos de transparéncia e da superagio das dificuldades entre as partes
envolvidas na uniao.

Resumindo, ¢ necessario num processo de terceirizago que exista uma defini¢do
de limitagdes, de riscos para o bem da convivéncia entre as partes envolvidas no cenario
da terceirizagdo.

Acredita-se que este trabatho conseguiu apontar as principais motivagdes, niveis
de adopgio e outras questdes relevantes para a percepgdo do fenémeno do sourcing em
Mocambique, objectivando a sua sobrevivéncia no mercado altamente competitivo da
actualidade

Para estudos subsequentes, recomenda-se maior enfoque a questdes sociais
inerentes ao processo da terceirizago, servigos mais sujeitos a terceirizagdo e as regras

contratuais envolvendo clientes e "os provedores de servigos e acima de tudo
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metodologias de multiplos critérios que auxiliem o processo de decisdo sobre a execugdo

de um servico internamente a terceiriza-lo bem como mecanismos eficazes de controlo de

efectividade em servigos terceirizados no tocante a sistemas de informagfo.
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Anexo 1. Questionario Aplicado a Gestores de Informatica
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DEPARTAMENTO DE MATEMATICA E INFORMATICA

QUESTIONARIO PARA O ESTUDO DE AVALIAGAO DO
SOURCING(Insourcing/Outsourcing) DE SERVICOS DE SI EM MOGAMBIQUE

O presente questionario visa essencialmente a recolha de dados para um

‘estudo com os seguintes objectivos:

- identificar as tendéncia do sourcing de servigos de S| em Mogambique;

. identificar a relacdo entre a opgdo sourcing adoptado e a area de
negocio das organizagoes;
identificar os servigos dos Si preferidos para o outsourcing e Insourcing;
identificar as razées que levam as organizagdes a adoptarem o
outsourcing e/ou o insouring;

avaliar a aplicacdo de técnicas e procedimentos na adopgac e gestao do
outsourcing;

A informagio recolhida terd tratamento sigiloso e ndo serd usada
para qualquer outro fim para além do indicado.

ALGUMAS DEFINICOES:

Insourcing de SI é a capacidade que uma organizagdo tem de executar
internamente, parte ou todas as actividade dos servicos de Si, quer resulte da
evolugéo tradicional, quer resulte da reflexo e tomada de decisao depois da
avaliacao do outsourcing.

Outsourcing de SI é a transferéncia de parte ou todas as actividades de
servicos de Sl para um provedor externo, que executa na base de um contrato
de prestagao de servigos.

Agradecemos desde [a a sua contribuicdo !




QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DO SOURCING(Insourcing/Outsourcing) EM MOGAMBIQUE

1. Tipo de Empresa ou Institui¢ao
Assinale com aletra X uma opgao para especificar o tipo de empresafinstiugao a que a sua organizagéo pertence.

] Empresa Privada O Empresa Publica [] Instituicéo do Estado{Fungéo Pablica)

2. Area do Negdcio ou Prestagéo de Servigos
Das opgdes que seguem, assinale com a letra X a principal area de negdcio da sua empresafinstituicao.

D Banca

(] Segquros
Consuftoria
] Comaércio e outros Servigos
] Hotelaria, Turismo e fmobiliaria
] Transportes, Terminais e Servigos afins
Comunicagao, Informagéo e Tecnologias de Informagéo
Cl Energia/Combustiveis e Comercializagéo de Energia e Combustiveis
[] Agricultura, Madeira e Pesca
O Alimentagéo e Bebidas
[ industria
Il Servigos da Fungao publica
Outra area:

3. Adopgdo do Insourcing! efou Outsourcing?
Assilale com a letra X se a sua sua Empresa/Instituigdo adopta o Insourcing/Outsourcing, assinalando as razées de adopgao

A sua Empresa ou Instituigao ja avaliou o Outsourcing alguma vez”? [ sim [ Néo

Se a sua Empresa ou Instituigio adopta o Insourcing, indique porqué:
[] Racionalizagao de custos -
] Tem uma equipa interna autosuficiente
1 Aumento de seguranga e confidencialidade de informagao
1 independéncia
OQutras razdes:

! Insourcing de SI ¢ a capacidade que uma organizaglo tem de executar internamente, parte ou todas as actividade dos servigos de 81,
quer resulte da evolugdo tradicional, quer resulte da reflexdo ¢ tomada de decisdo depois da avaliaglo do oulsourcing.

outsourcing de SI é a transferéncia de parte ou todas as actividades de servigos de Sl para um provedor externo, que execula na base
de um contrato de prestagio de servigos.
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A sua Empresa ou Instituigdo adopta o Outsourcing?
lfl Sim - Porqué: [_] com vista ao aumento das medidas de desempenho.custos,qualidade de

servigos e rapidez
O outsourcing [ Faita de técnicos de TH/S! especializados
que adopta é [ Faita de recursos tecnolégicos e procedimentais
L] Totat ou (] Fatta de capacidade de gestéo de projectos de Insourcing
[ Parciat? [ Para melhor concentragéo na principal actividade de negocio
[} Instrumento para a reducéo de custos de operagao
(] Pantitha de risco com o fornecedor de servigos
[] influéncia do mercado e dos clientes, para methor qualidade de servigo
(] influéncia dos parceiros de negécio, para facilidade de alianga
O Inovagéo tecnolbgica
[ pPara obtencdo de methor competéncia

Outras razées:

[ ] Néo - Porqué: [ Receio de perder o controle na condugdo dos servigos de St

[] Recsio de perder o conhecimentos sobre TH/S!

D Receio de suportar custos imprevistos, caracteristicos nos contratos de
outsourcing

[] Receio da redugdo dos niveis de qualidade de servigos

[ Receio de perder a seguranga e confidencialidade de informagdo

[ Devido ao Incumprimento dos termos contratusais dos projectos de Outsourcing

(] Para evitar dependéncia em relagéo ao fornecedor de servigos
Qutras razdes:

4. Decisdo do Sourcing
Assinale com a letra X o(s) tipo(s) de Sourcing (Insourcing, a seguir efou Qutsourcing, na pagina seguinte) que a
Empresallnstituicéo adopta

D Insourcing
Caso o insourcing seja resultado de uma reflexdo e tomada de decisdo depois da avaliagao do outsourc:ing1
continue a responder do ponto 4.1; caso.contrério, saltar para o ponto 4.4.

4.1, Ano de decisao pelo Insourcing: D:D]

4.2, Iniciativa de Decisdo pelo Insourcing:
|:| Gestor Sénior da Organizagso
[] Gestor de Sistemas de Informagao




4.3. Numa escala de 0 a 5 marque com a letra X, os niveis dos resultados alcangados pela implementagad
do Insourcing: (0-nZo tem informagao, 1- mau, 2-mediocre , 3-suficiente , 4-bom , 5-muito bom)

Resultado alcangado Nivel do resultado alcangado
0 |1 |2 |3 |4 |5

Poupanga esperada

Poupanca obtida

Seguranga e confidencialidade de informagao
Independéncia

Qutros:




4.4, Assinale com a letra X os Servigos de SI/TI que estéo sujeitos a Insou rcing na sua empresafinstituigao:

Grupo 1: Planeamento de SI:
] Planeamento Estratégico de Sistemas de Informagéo (pode incluir a definicéo da estrutura tecnologica);

Grugo 2; Desenvelvimento e imptementacao de aplicagdes:
] Coneepgdo de sistemas;

(] Programagao de aplicagdes;

[ Configuragao/parametrizagao de aplicagdes;
D Manutengao de aplicagbes;

L] Exploracac de aplicagbes/sistemas;

Grupo 3: Integragao de aplicagGes e Gestdo dg Bases de Dados:
(] Integragao de aplicagdesfsistemas;

[] Gestzo de centros de dados/Bases de dados;
[ Migragdo de dados/sistemas

Grupo 4: Recuperacao e Sequranca de Dados e Aplicacdes
O Recuperagdo de dados e sistemas por falhas ou desastres;
[ Seguran¢a de dados e programas,

Grupg 5; Redes e comunicagdo de dados: _
L] Planificagdo de redes de Computadores (LAN / MAN} e comunicagGes,

L] Instalagao e configuragéo de redes de Computadores(LAN / MAN);
] Manutengdo de redes de Computadores;
U Administragdo de Rede de Computadores;

Grupa 6: Servicos de Internet
] Servigos de internet (Web pages, e-commerce, ...);

Grupo 7: Formagao
(] Formagao de Recursos Humanos;

Grupe 8: Suporte técnico
O Manutengao de PC's (Computadores Pessoais),

(] Suporte técnico (help desk);

Grupo 9: Digitagao de dados:
L—_] Digitag&o de dados;

Grupe 10: Assessoria e auditoria informatica
[] Assessoria {durante o desenvolvimento e implementago);
(] Auditoria Informatica (durante a exploragao},

Qutros servigos:




] Outsourcing
4.5. Caso a sua Empresafinstituigdo implementa o Qutsourcing, responda as questdes que se seguem:

- Ano da 12 experiéncia (1° contrato) do OutsourcingD]:D

- A iniciativa de decisdo pelo Outsourcing foi do:
|___] Gestor Sénior da Organizagdo
D Gesfor de Sistemas de Informagao

- O gestor de S! que coordena o projecto de Outsourcing, tem formagao em gestdo de projectos de Qutsourcing:

[ Isim CIN&o

4.6. Numa escala de 0 a 5 marque com a letra X, 0s niveis dos resultados alcangados pela implementagao
do Qutsourcing: (0-ndo tem informagao, 1- mau, 2-mediocre , 3-suficiente , 4-bom , 5-muito bom)

Resultado alcangado Nivel do resultado alcangado
0 (1 |2 |3 |4 |5

Poupanga esperada

Poupanga obtida

Concentragao na principal actividade de negécio
Partilha de risco com o fornecedor de servigos
Inovagao tecnolégica

Obtengao de melhor competéncia
Outros:

4.7. Para cada contrato mais representativo de Outsourcing, indicar a duragdo {em angs), tipo de contrato(S-Simples,
com um fornecedor; M-Multiplo, com véries fomecedores) € © nivel de cumprimento dos termos contratuais (Use a escata de
0 a 5: 0-ndo tem informagao, 1- mau, 2-mediocre , 3-suficiente , 4-bom , 5-muito bom);

1o 2 [} 3 0 4 0 go
Ordem dos Contratos, por antiguidade: mais mais mais mais mais
recente | recente recente recente recente

Duragéo (em anos)
Tipo de Contrato (S-Simples, com um fomecedor; M-Multiplo,
com varios fomecedores)

Satisfagao do cumprimento do contrato: Use a escala de 0 a 5 ( 0-ndo
tem informagao, 1- mau, 2-mediocre , 3-suficiente , 4-bom , 5-muito bom)




4.8. Assinale com a letra X os Servigos de SIT! que estdo sujeitos a Outsourcing na sua empresa/finstituicao:

Grupo 1; Planeamento de St
(] Ptaneamento de Sistemas de Informagao;

Grupo 2 Desenvolvimento e implementagéo de aplicaches:
[ ] concepgao de sistemas;
O] Programagac de aplicagdes;
O Configuraao/parametrizagéo de aplicagdes,
] Manuteng3o de aplicagdes;
1 Exploragao de aplicagdes/sistemas;

Grupo 3: Integracao de aplicacBes e Gestdo de Bases de Dados:
] Integrag3o de aplicagbes/sistemas;
[] Gestao de centros de dados/Bases de dados;
[ Migragdo de dados/sistemas

Grupo 4; Recuperagiio e Sequranca de Dados e Aplicacdes
L] Recuperagao de dados e sistemas por falhas ou desastres;

D Seguranga de dados e programas;

Grupo 5: Redes e comunicacio de dados:
E | Planificagdo de redes de Computadores (LAN / MAN) e comunicagdes;

U Instalag@o e configuragdo de redes de Computadores(LAN / MAN);
[] Manutengao de redes de Computadores;
[ Administrag3o de Rede de Computadores;

Grupo B: Servigos de Internet
[ servigos de Internet (Web pages, e-commerce, ...);

Grupo 7: Formagao
[] Formagao de Recursos Humanos;

Grupo 8: Suporte técnico.
L] Manutengao de PC's (Computadores Pessoais);

[ suporte técnico (heip desk);

Grupo 9: Digilaco de dados:
] Digitagao de dados;

Grupo 10: Assessoria e auditoria informética:
(] Assessoria (durante o desenvolvimento e implementag&o);

[ ] Auditoria Informética (durante a explorago);

Qutros servicos:




5. Classificacdo dos servigos de Sl quanto a importincia parta o negocio

Para cada um dos servicos do Sl que se seguem, assinalar com a letra X quais sdo

Estratégicos - servigos que 3o cruciais para as iniciativas do negocio estratégico e competitivo da organizacao.
Potenciais - geralmente so novos servigos cujo valor para o negécio da organizagdo ainda nao esta
avaliado/confirmado,

Operacionais ~ SBIViGoS que suportam processos operacionais primarios e essenciais para o funcionamento
efactivo das actividades didrias da organizagao.

De Suporte - servigos necessérios para a sustentagdo e manutengdo do negdcio mas com pouco valor estratégico.

Servico
Grupo 1: Planezmento de SI:
Planeamento de Sistemas de Informagao
Grupo 2: Desenvolvimento ¢ implementago de aplicagbes:
Concepgéo de sistemas
Programagdo de aplicagbes
Configuragao/parametrizagao de aplicagdes
Manutengdo de aplicagdes
Explorago de aplicagbes/sistemas
Grupo 3: Integragio de aplicagbes e Gestio de Bases de Dados:
Integragao de aplicagbes/sistemas
Gestao de centros de dados/Bases de dados
Migragdo de dados/sistemas
Grupo 4: Recuperagio e Seguranga de Dados e Aplicagdes
Recuperagdo de dados e sistemas por falhas ou

desastres

Seguranga de dados e programas
Grupo 5: Redes @ comunicagdo de dados:
Planificago de redes de Computadores {LAN /

MAN) e comunicagdes

Instalagdo e configuragdo de redes de
Computadores(LAN / MAN)

Manutengao de redes de Computadores;
Administrago de Rede de Computadores

Grupo 6: Servigos de Internet

Servigos de Internet (Web pages, e-commerce, Y ]

Grupe 7: Formaghic
Formagdo de Recursos Humanos 1

Grupo B: Suporte técnico:
Manutenggo de PC's (Computadores Pessoais)

Grupo 9: Digitagéo de dados:

Digitagdo de dados

Grupo 10: Assessoria e auditoria informatica:
Assessoria {durante o desenvolvimento e

implementagao);
Auditoria Informética {durante a exploragéo)
Qutros servigos:




