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Resumo

O outsourcing de SI/TI continua a crescer em termos de adog&o, e é atualmente uma das normas
em termos estratégicos para as organizacfes chegarem ao sucesso, sendo que existem varios
fatores de motivacdo para sua adocao, no entanto também existem riscos inerentes, desta forma
é crucial que todo o processo de adocdo do outsourcing seja sustentado por boa informacéo,
estratégia e medidas de resposta ao risco, de modo a aumentar as probabilidades de sucesso.

No contexto Portugués, a informacdo acerca da caracterizacdo do outsourcing das empresas
portuguesas € escassa e a quantidade de artigos recentes é limitada. Deste modo, o presente
trabalho procura apresentar informagédo adicional sobre este tema com vista a ajudar as
empresas portuguesas, pois procura caracterizar o outsourcing de servicos de SI/TI nas
empresas portuguesas atualmente através de um conjunto de caracteristicas, nomeadamente:
niveis de adoc¢do e satisfacdo, fatores de adocdo, riscos e medidas de resposta e principais

caracteristicas dos contratos.

Palavras-Chave — Outsourcing; Offshoring; Offshore; Onshore; Portugal; Information

Systems; Information Technology; TI; SI; Sistemas de Informacéo; Tecnologias de Informacéo
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Abstract

SI/IT outsourcing continues to grow in terms of adoption, is currently one of the strategic
standards for organizations to succeed, and there are several motivating factors for their
adoption, however there are also inherent risks, so it is crucial that the entire outsourcing
adoption process is supported by good information, strategy and risk response measures, in

order to increase the chances of success.

In the Portuguese context, information about the characterization of outsourcing of Portuguese
companies is scarce and the number of recent articles is limited. Thus, the present work seeks
to present additional information on this topic in order to help Portuguese companies, as it seeks
to characterize the current outsourcing of IS/IT services in Portuguese companies through a set
of characteristics, namely: levels of adoption and satisfaction, adoption factors, risks and

response measures and main characteristics of contracts.

Keywords — Outsourcing; Offshoring; Offshore; Onshore; Portugal; Information Systems;

Information Technology; TI; SI; Sistemas de Informacéo; Tecnologias de Informacéo
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INTRODUCAO

O Outsourcing de servicos de Tl é uma pratica corrente hoje em dia e que tem um papel
importante nas organizacdes modernas, e continua em crescimento com muita informagéo
disponivel mundialmente. Em junho 2021, uma simples pesquisa no Google pelo tema
Outsourcing apresenta mais de 123 milhdes de resultados, o que é sintomatico da importancia

do assunto.

As organizacgdes para terem resultados, necessitam de estratégias bem definidas ndo s6 ao nivel
das areas principais do negécio, mas também ao nivel das tecnologias de informacdo, visto que
os desafios nesta vertente sdo continuos. O outsourcing dos servicos de SI/T1 é assim uma opc¢ao

estratégica a ter em consideracao pelas empresas.

O outsourcing, nas suas varias tipologias, pode contribuir positivamente para o sucesso de uma
empresa, ainda assim existem também riscos a ter em consideracao, por conseguinte, é crucial
que todo o processo de adocao do outsourcing seja sustentado por boa informac&o, estratégia e

medidas de resposta ao risco, de modo a aumentar as probabilidades de sucesso.

Relativamente ao contexto Portugués, a informacdo acerca da caracterizacdo do outsourcing
das empresas portuguesas é limitada, e se se tentar particularizar o offshore outsourcing, a
informacdo existente é ainda menor. Deste modo, o presente trabalho procura apresentar dados
adicionais sobre este tema com vista a ajudar as empresas portuguesas, pois procura caracterizar
0 outsourcing de servicos de SI/TI nas empresas portuguesas identificando niveis de adocéo e
satisfacdo, fatores de adocdo, riscos e medidas de resposta e principais caracteristicas dos

contratos.

As motivacOes para adogdo do outsourcing sdo relativamente bem conhecidas, porém existem
riscos, havendo necessidade de os avaliar e identificar medidas de resposta aos mesmos. Deste
modo é importante efetuar uma anélise nesta tematica antes de se proceder a contratacdo de
servigos de outsourcing de SI/TI, com vista aumentar a taxa de sucesso de uma relacdo de
outsourcing, pois as expectativas quando se inicia esta relacdo sdo sempre positivas, permitindo

este tipo de analise diminuir a incerteza.

Elias Julido — agosto 2021 Atlantica - Instituto Universitario 13



1.1.1 Questbes da Pesquisa

A pesquisa académica e cientifica sobre a tematica do outsourcing abunda a nivel internacional,
existindo multiplos estudos (Hanafizadeh & Zareravasan, 2020), seja na perspetiva das

empresas que adquirem este tipo de servigos, seja na perspetiva das que fornecem.

No contexto portugués, os estudos que abordam este tema S&0 poucos e poucos sao recentes.
Em componentes mais especificas (offshore, empresas publicas vs. privadas, perspetiva dos
fornecedores), os estudos e evidéncias empiricas sdo ainda menores. Adicionalmente 0s
sistemas e tecnologias de informacédo estdo em constante evolugdo, o que implica também que

0s estudos acompanhem também essa evolucgao.

Considerando este enquadramento, a questdo de investigacdo procura compreender como esta
caracterizado o Outsourcing de servicos de Sl e T1 das empresas em Portugal atualmente.
Desta grande questdo, surgem as seguintes questdes:

e Q1 - Quais os tipos de servigos de outsourcing em uso e qual o nivel de adocao?
e Q2 - Quais os fatores de adogéo ou rejei¢cdo?

e Q3 - Quais os riscos e como podem ser respondidos?

e Q4 - Qual o contributo do outsourcing e satisfagdo com 0 mesmo?

e Q5 - Quais as principais caracteristicas do processo contratual dos servi¢os?

e Q6 - Qual a evolucéo do outsourcing?

1.1.2 Relevancia do Estudo

Este estudo ird permitir, dentro das limitagdes da amostra, ter uma visdo do estado atual do
outsourcing em Portugal, a0 mesmo tempo dotando as empresas portuguesas das tendéncias
gerais neste dominio, riscos e meios de resposta aos mesmos. Existe a expectativa que este
trabalho contribua para uma melhor elaboracéo dos contratos de outsourcing. Simultaneamente
os fornecedores poderdo ajustar a sua oferta de servicos, em funcdo das motivagdes e

preocupac0es identificadas no presente estudo.
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1.1.3 Proposito e Atividades

Atendendo ao exposto, e em funcdo da metodologia escolhida, esta dissertacdo envolve uma
revisdo de literatura, que servird de base para o desenho de um questionario, analisar 0s
resultados do mesmo e elaborar um conjunto de recomendacdes. Podemos assim resumir que

as atividades sdo as seguintes:

e 1 -—Revisdo da literatura;
e 2 —Inquérito, através de um questionario online;

e 3 — Anélise dos resultados e recomendacdes.

1.1.4 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em 5 capitulos. No capitulo 2, é apresentada a reviséo
de literatura sobre o outsourcing. Este capitulo comeca pelos termos e explicacdo de conceitos.
Nas seccdes seguintes, € apresentada a evolucdo do outsourcing, numa perspetiva histérica
mundial. Neste capitulo sdo também identificadas as varias tipologias de outsourcing, 0s
beneficios, fatores de adogdo, assim como 0s riscos associados. Ainda no mesmo contexto, sao

também identificadas as medidas tipicas de resposta aos riscos.

No capitulo 3 é apresentada a metodologia de investigacédo, explicado o processo de desenho e
distribuicdo do questionario, assim como o processo de recolha, processo de analise e

interpretacéo dos dados.

O capitulo 4 é dedicado ao processo de recolha e interpretacdo dos dados resultantes do

questionario, sendo também apresentadas consideraces finais.

Por fim, no capitulo 5 sdo apresentadas as conclusfes gerais da dissertagdo que procuram
consolidar as conclusdes do inquérito com a revisao de literatura efetuada, em particular com
estudos similares realizados anteriormente, no sentido de se aferir a evolugdo ou alteracdes

ocorridas, entretanto.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Evolucdo dos Modelos de Outsourcing

Neste estudo, é efetuada uma revisdo da literatura disponivel em bases de dados cientificas,
tendo-se utilizado os motores de busca: Google Scholar, bibliotecas digitais das universidades,
Web of Knowledge, B-ON, Research Gate e paginas das consultoras de SI/TI. Através dos
resultados desta pesquisa pretende-se apresentar a evolugdo dos modelos outsourcing,
comecando pelas definicdes base, passando pela evolucdo historica até a componentes

especificos da sua adocéo.

2.1.1 O Outsourcing

Ao longo das ultimas dezenas de anos foram realizados muitos estudos sobre Outsourcing de
SI/TI, seus fatores de adocdo, riscos e estratégias de resposta aos mesmo. Ao mesmo tempo o
outsourcing tem evoluido, deste modo é normal que existam variacGes relativamente as
defini¢es(H&atonen & Eriksson, 2009).

No contexto dos Sistemas de Informacdo, de acordo com (Kern & Willcocks, 2001), o
outsourcing dos SI ¢ “entregar a uma terceira parte a gestdo e operagdo os ativos e atividades

das Tecnologias de Informagao de uma organizagao™.

Ja Ghodeswar & Vaidyanathan definem o outsourcing como o ato da transferéncia de parte das
atividades internas regulares da empresa e de direitos de decisdo para um fornecedor externo,

tal como definido num contrato (Ghodeswar & Vaidyanathan, 2008).

Existem autores que afirmam que o outsourcing de SI/TI consiste geralmente em contratar
entidades externas (fornecedores) para satisfazer necessidades internas das empresas. Uma
organizacdo pode fazer transitar um vasto ambito de servigos SI/TI, os quais podem ser
contratados em conjunto a um Unico fornecedor ou a diferentes fornecedores, seja onshore ou
offshore (Varajéo et al., 2017).
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Para outros, o outsourcing de SI/T1 é definido como a transi¢do para uma terceira parte, a gestdo
de bens, recursos e atividades de SI/TI para obter um determinado resultado (Hanafizadeh &

Zareravasan, 2020).

Atendendo ao exposto, pode-se definir o outsourcing de SI/TI como a transferéncia de
atividades/servigos internos parcial ou totalmente a uma ou mais entidades externas

(fornecedores), especializadas neste tipo de servicos.

2.1.2 Historia do Outsourcing

O outsourcing dos Sistemas de Informacgdo comecou a evoluir em 1963 quando Ross Perot e a
sua companhia EDS (Electronic Data Systems) assinaram um acordo com a Blue Cross da
Pennsylvania para gerir 0s seus servicos de processamentos de dados (Dibbern et al., 2004).
Esta foi a primeira vez que um grande negocio entregou todo o seu departamento de
processamento de dados a uma terceira entidade. A perspetiva apresentada pela EDS ao cliente
foi simples: “Vocé domina todo o0 processo de negdcio, mas nao estd familiarizado com a gestéo
de SI/TI. N6s podemos vender-lhe toda a tecnologia de informacéo que necessitar, e vocé paga-
nos mensalmente pelo servigo com um compromisso entre 2 a 10 anos” (Erber & Sayed-

Ahmed, 2005).

Outro marco historico ocorreu em 1988 quando a IBM assinou com a Kodak e que passou a
gerir 4 centros Kodak e incorporou 300 trabalhadores (Varajao et al., 2008). Nesta opera¢édo a
Kodak estimava cortar os custos em 50%. O impacto deste contracto foi profundo, e o
Outsourcing passou a ser uma opcdo estratégica importante para as empresas, sendo que
existiram empresas que sO 0 consideraram por uma questdo de tendéncia. Este efeito foi
designado por bandwagon effect, uma vez que a adocdo do outsourcing foi baseada na
experiéncia positiva da Kodak, sem considerar todos os fatores e impactos associados (Haténen
& Eriksson, 2009).

A partir da viragem de século e milénio, 0 outsourcing passa a ser visto como um catalisador
para mudancas (e evolucao) de processos de negocio, passando a ser norma em vez da excecao,
e a abrangéncia das atividades colocadas em outsourcing aumenta, havendo a abertura para

considerar atividades criticas para o negécio (Haténen & Eriksson, 2009).
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Atualmente o Outsourcing é aceite globalmente como uma opc¢éo valida para servicos de SI/TI.
Dentro dos varios fatores para adesdo ao outsourcing estd a reducdo de custos, o focar da
empresa naquilo que é o seu core de negocio, flexibilidade e transferéncia de risco (Varajao et
al., 2008).

2.1.2.1 O Outsourcing em Portugal

De acordo com o estudo “Global Outsourcing Survey” da Delloite, onde 65% dos inquiridos
tinham operacbes na Europa, o objetivo dos mesmos passava por aumentar o nivel de
outsourcing, e numa escala superior ao estudo de 2014 (Delloite, 2016). Este estudo também
inclui Portugal na amostra, porém ndo indica nameros especificos de Portugal. Isto alids é algo
sintomatico, pois no contexto de Portugal existem artigos/documentos que ddo uma pequena
visdo do outsourcing em Portugal, porém a informacdo € limitada, seja no tempo seja na
quantidade (Varajao et al., 2008).

Conforme mencionado anteriormente, os estudos sobre o outsourcing em Portugal séo escassos,
ainda assim ha que destacar os estudos de Marques e Quaresma, que procuraram compreender
0 outsourcing nas pequenas e médias em empresas em Portugal. O seu estudo teve como
amostra 95 empresas portuguesas, sendo que destas apenas 51 (53%) afirmaram ter servicos de
outsourcing (Marques & Quaresma, 2014).

No estudo em questdo, estes autores concluiram que a maioria das empresas que recorrem aos
servigos de Outsourcing se situam nas regides do Norte e de Lisboa e Vale do Tejo, sendo que
os ramos de atividade mais representativos (54,9%) sdo o comeércio (19,6%), construcdo
(13,7%), distribuicdo alimentar (11,8%) e os servicos (9,8%). Em termos de servigos, 0s mais
contratados sdo manutencdo de software de gestdo e gestdo de redes e infraestruturas, com
45,1% e 41,2% respetivamente. O nivel de satisfacdo geral € bom (nivel 4, numa escala Linkert
de 1 a5) (Marques & Quaresma, 2014).

De acordo com o mesmo estudo as motivacOes tecnoldgicas e as motivagdes de ordem
econdmico-financeira aparecem em primeiro lugar. Relativamente aos contratos, verificou-se

que uma elevada percentagem das empresas tem contratos entre um e cinco anos.
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Um outro estudo interessante do ponto de vista de caraterizagdo, neste caso de um ramo de
atividade especifico (banca) que teve como alvo 32 entidades bancérias, onde se verificou uma
taxa de respostas de 15,6%. Todos inquiridos indicaram que as suas entidades tinham um
departamento interno de SI/TI, assim como todos indicaram que recorrem aos servicos de
outsourcing de SI. Os maiores alvos de outsourcing séo os servigos de gestdo de plataformas
de comunicagéo (60%), servicos web (50%) e gestdo de redes (50%). Nas empresas alvo do
estudo em questdo, as principais motivacGes sdo acesso a competéncias técnicas e recursos
humanos especializados (71%), concentracdo no negdcio (67%) e acesso a tecnologias de

informacao sofisticadas (63%) (C. Pereira et al., 2015).

Também interessante do ponto de vista da especificidade do estudo, é importante destacar o
estudo de Varajdo em 2017 que se foca na andlise de motivacBes e riscos no offshore
outsourcing em grandes empresas. De acordo com 0 mesmo 96% das empresas inquiridas
recorrem ao outsourcing para obter uma grande por¢éo dos seus servigos de SI/T1 e destas, 21%
usam servigos de offshore outsourcing. No topo dos servi¢cos mais colocados em outsourcing
estdo os servigos de manutencdo e desenvolvimento aplicacional, sendo que em termos das
principais motivacfes destaca-se 0 acesso a conhecimento especializado e reducdo de custos
(Varajdo et al., 2017).

2.2 Tipos de Outsourcing

Através da revisdo de literatura encontram-se diversos tipos de outsourcing, caracterizados em
funcdo do tipo de acordo a celebrar, do nivel de envolvimento com os fornecedores e da
respetiva duracao. De entre as varias tipologias de outsourcing, a literatura destaca o (1) Local
Outsourcing ou Onshore Outsourcing; (2) Offshore Outsourcing ou Offshoring; (3) Nearshore

Outsourcing e o (4) Business Process Outsourcing (BPO).

O local outsourcing ou onshore outsourcing é a tipologia mais comum, e tendo em conta a
definicédo geral de outsourcing, resume-se a transferéncia de atividades/servicos internos parcial
ou totalmente a uma ou mais entidades externas (fornecedores), especializadas neste tipo de

servicos no pais da origem da empresa.
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Quanto a offshoring, existem autores que se referem a deslocaliza¢do de atividades locais e
operacOes para fora do pais (Bunyaratavej et al., 2008). Outros acrescentam ainda que 0
offshoring refere-se a aquisicdo de servicos por empresas (ou governos) de localizacGes
diferentes do pais consumidor, sendo o atravessar de fronteiras internacionais que distingue o

offshoring do outsourcing em geral (Kirkegaard, 2005).

O offshoring de servigcos apareceu no inicio dos anos 90, e tendo depois evoluindo para um
leque maior de atividades, incluindo engenharia, desenvolvimento de software e outras tarefas
com requisitos de conhecimento especializado (Olsen, 2006). O offshoring de servicos
representa um fendmeno social e econémico no cendrio internacional de negdcios das ultimas
duas décadas(Pisani & Ricart, 2016), sendo que de acordo com economistas e investigadores a
recessdo global é responsavel por grandes cortes nos orcamentos de IT, e este fator tem sido

apontado com o principal “motor” para a aceita¢do deste modelo (Weerakkody & Irani, 2010).

Outro fator que tem levado a adogdo de offshore outsourcing, em especial na area de TI, tém
sido os avancos tecnoldgicos a nivel de comunicacdes e nos sistemas de informacdo, aliados ao
conceito de forca de trabalho global, os quais tem permitido que as empresas permitam agora
que atividades que dantes eram consideradas “nao-offshorable” possam agora ser
eficientemente coordenadas num sistema global (Pisani & Ricart, 2016) e (Tambe & Hitt,
2012). Adicionalmente e segundo Kirkegaard, as empresas europeias podem ter grandes
poupancas com o offshoring, a maior parte vinda de recursos humanos, sendo que estas podem
variar entre 20 a 60 porcento, sendo este assim um fator de forte adesdo ao offshoring
(Kirkegaard, 2005).
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Localizagao
Nacional Internacional
Entre empresas Outsourcing
. outsourcin Onshore outsourcin internacional .
Sourcing ( gl g - Offshoring
Dentro de empresas Insourcing
(insourcing) Fornecimento interno internacional
Dentro de paises Entre paises

Figura 1 — Matriz de outsourcing e offshoring adaptada de (Olsen, 2006)

A Figura 1 acima procura sintetizar as diferencas dos modelos de outsourcing (onshore e
offshore).

Similar ao offshore, o nearshore diferencia-se por consistir na externalizacdo dos servicos para
paises vizinhos, que tenham fuso horéario, idioma ou culturas semelhantes(Abbott & Jones,
2003), (Hahn et al., 2011). A potencial vantagem neste tipo de outsourcing € uma comunicacao
facilitada.

Relativamente ao Business Process Outsourcing (BPO), esta tipologia consiste na contratacdo
de um fornecedor externo responsavel pelo desenvolvimento da totalidade de uma funcéo de
negocio e ndo especificamente um servigco de SI/TI (e como tal fora do ambito do presente
trabalho) (Varajao, 2001). Outros autores dizem que 0s processos de negdécio dentro de uma
organizacdo podem ser divididos em trés categorias: processos de negdocio essenciais; processos
de negdcio ndo essenciais; e processos de negdcio ndo essenciais e nao criticos (Ramachandran
& Voleti, 2004). Para os autores mencionados, 0 BPO é uma opcdo para atividades nédo
essenciais e ndo criticas de uma empresa, a qual pode transferir fungbes padronizadas para

fornecedores externos, libertando recursos para as fungoes principais da empresa.

2.3 Motivagdes

As motivacgdes que levam as organizagOes a recorrer ao outsourcing sdo muito diversificadas e
varios tém sido os estudos a constatar esse fato. Em 2004, num estudo desenvolvido pelo The

Outsourcing Institute, foram identificadas dez razdes para a adogéo do outsourcing, entre elas:

concentracdo no negaécio, melhoria de processos e qualidade, partilha de riscos, libertacdo de
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recursos e capital, aumento das capacidades de SI/TI ou eliminar um setor problematico
(Faulhaber,Thomas, 2004).

Ja outros o crescimento do outsourcing de SI/TI pode ser atribuido a dois grandes
fatores/fendmenos: 1) foco/concentracdo no negocio e 2) falta de conhecimento do valor das
TI. O primeiro, devido a crenca de que sé seria possivel obter vantagens competitivas com foco
nas atividades principais do negdcio, o que levou a que as Tl fossem vistas como atividades
ndo essenciais. O segundo, o crescimento do outsourcing pode ser motivado pelo
desconhecimento do valor que as SI/TI podem trazer ao negdcio e se acreditar que o
outsourcing de SI/T1 vai garantir as necessidades do negécio de forma otimizada em termos de
custos (Hirschheim & Dibbern, 2009).

O otimismo presente na imprensa e na literatura relativamente aos beneficios do outsourcing €
um outro fator de motivacdo importante, bem como as pressGes colocadas por partes

interessadas, o que cria uma tendéncia a ser seguida (C. Pereira et al., 2015).

As motivagBes técnicas sdo tambeém vastamente reconhecidas, dado que os fornecedores
possuem competéncias técnicas e tecnoldgicas que uma organizacao pode ndo ter, oferecendo
acesso a novas tecnologias, a ferramentas e a técnicas mais evoluidas (Gonzalez-Ramirez et al.,
2013).

Com base nas referéncias mencionadas, pode-se sintetizar as motivacdes tipicas para adocao do
outsourcing de SI/TI:

e Reducdo de custos —um dos pressupostos basicos do outsourcing é o fato do fornecedor
poder disponibilizar os mesmos servigos a um custo mais baixo do que o departamento
interno do cliente consegue, gracas a eficiéncias resultantes da producdo em massa e da
especializacdo do trabalho.

e Concentracgdo no negocio — o outsourcing de servicos de SI/TI permite as organizacdes
concentrarem-se na atividade principal do seu negécio.

e Acesso a tecnologias de ponta e conhecimento especializado — o outsourcing permite
0 acesso a recursos, servicos e tecnologias mais qualificados e especializados, néo

disponiveis internamente.
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e Melhorar a qualidade dos servicos prestados — o outsourcing pode permitir alocacéo
de conhecimento e servigos especializados, 0 que cria a expetativa de melhoria da
qualidade dos servigos.

e Aumento da flexibilidade dos servicos para responder as exigéncias do mercado —
0s parceiros de outsourcing, tendo como seu foco de negdcio precisamente o
outsourcing, tem uma capacidade de recursos e servigcos que potencialmente podem
permitir a resposta mais rapida das organizacdes as necessidades de negocio.

e Libertagdo de recursos e capital — ao libertar recursos, estes podem ser redirecionados
para areas diferentes da organizacéo.

e Facilitar a reestruturacdo organizacional — recorrendo a fornecedores externos as
organizagOes sdo capazes de alcancar mais rapidamente os beneficios pretendidos com
a reorganizacéo.

e Eliminar sector interno problemético — muitas atividades de SI/TI sdo complexas e
dificeis de gerir, podendo assim beneficiar-se da sua transferéncia para parceiros
exteriores.

e Motivacbes politicas — em determinadas circunstancias, podem existir
motivacdes/interesses a nivel dos acionistas ou mesmo a nivel do governo que podem
promover a adocdo do outsourcing, assim como de diversas especificidades do mesmo.

e Seguir a tendéncia de mercado — 0s vastos casos de sucesso e estudos positivos
relativamente ao outsourcing, levaram a uma tendéncia, uma moda na adocdo do

mesmo.

Os argumentos acima apresentados séo, em teoria, a favor do outsourcing. Contudo, existem
argumentos que perante circunstancias especificas, podem ser argumentos contra o
outsourcing. E o caso da “redugdo de custos” ou “redugio de colaboradores”, os quais podem
criar um impacto negativo (Dolgui & Proth, 2013). Esta afirmac&o leva a que nao se olhe para
0 outsourcing apenas do ponto vista dos beneficios que se podem obter, pois é igualmente
importante aferir os riscos e gerir os mesmos, de modo a que o grau de sucesso com a adog¢ao

do outsourcing seja 0 mais alto possivel.
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2.4 Riscos

A gestdo estratégica deve estar consciencializada para o risco, reconhecer qual o risco aceitavel
e quais os riscos significantes para a empresa. Deve incluir as responsabilidades de gestéo de
riscos nas operacdes da empresa, onde se inclui a &rea de SI/T1 (Bardo, 2015).

De notar que se verifica que o aspeto do tratamento de riscos tem sido bastante enderecado a
nivel de Outsourcing de TI, sendo algo bastante documentando e maduro (Bianchi & Junior,
2015).

Numa anélise de riscos de ITO as seguintes questdes podem aparecer (Brandas, 2010):

e Quais sdo os riscos de Outsourcing de SI/TI?
e Qual o impacto de cada fator de risco?

e Como sdo os riscos de outsourcing de SI/TI mitigados?
O presente documento, neste topico, procurara detalhar esses riscos e as formas de mitigacéo.

Segundo Earl, até 1996, os riscos mais comuns em Outsourcing eram: possibilidade de gestdo
ineficiente; pessoal inexperiente, incerteza de negocio, conhecimentos técnicos ultrapassados,
incerteza endémica, custos escondidos, falta de conhecimento da organizacdo por parte do
fornecedor, falta de capacidade de inovagdo, tecnologia indivisivel e menor foco (Earl, 1996).
Ora para estes riscos de Outsourcing de SI/TI, foram sendo identificadas ac¢des (eliminagéo,

mitigacdo, aceitacdo).

Na década passada um estudo procurou efetuar uma andlise de riscos do Outsourcing de SI/TI
onde complementou o estudo com uma revisao de literatura exaustiva na tematica (de 1995 a
2011) (Arnaud, 2012). No mesmo periodo interessa destacar estudos de (Gonzalez et al., 2010;
C. Pereira et al., 2015; Soares et al., 2014; Varajao et al., 2017) tendo-se constatado que 0s

riscos mais mencionados do ponto de vista da literatura séo:

e Custos ndo previstos — Em termos contratuais procura-se que sejam especificados
todos 0s possiveis custos, ndo obstante podem surgir custos ndo previstos, seja por falta

de conhecimento ou seja por inexperiéncia.
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e Competéncias do fornecedor ndo adequadas — o desempenho dos fornecedores pode
ser inferior as necessidades e expetativas, por falta de alinhamento com o contexto
cultural de uma empresa, por dificuldades financeiras ou mesmo por grande rotatividade
dos seus funcionarios.

e Quebras de seguranca em dados confidenciais — Uma vez que o fornecedor tem
acesso a dados da empresa, procedimentos, normas e eventualmente a informacéo
estratégica, a exposicao a quebras de seguranca aumenta.

e Perdas de flexibilidade para enderecar novas necessidades — O facto de existirem
servicos e/ou processos de negocio transitarem para uma entidade externa, pode
implicar restricbes no modo como uma organizagdo reage ou se adapta a mudanca.

e Dependéncia excessiva do fornecedor e ameaca de oportunismo — contratos de longa
duracdo podem condicionar a organizacdo nos seus ajustes estratégicos. Por outro lado,
por vezes, ocorrem situagdes em que ndo € facil terminar contrato ou mudar de
fornecedor (ex: dependéncias tecnoldgicas cuja mudanca implica grandes
investimentos), deixando assim a empresa a mercé do fornecedor,

e Conflito de interesses entre fornecedor e cliente — quando se tem objetivos
divergentes e ndo se procura o caminho que ambos ganhem, tendo em consideragédo que
os fornecedores pretendem maximizar os lucros e os clientes pretendem reduzir os
Ccustos.

¢ Menor qualidade de servico — ndo existe certeza de que o fornecedor atinja o nivel de
qualidade de servico acordado.

e Resisténcia interna a mudanca — a resisténcia a mudanca natural das pessoas, da
organizacdo, perante desconfianca sobre o novo modelo, sobre o desempenho dos
fornecedores ou sobre a adaptacgéo cultural ao modelo de outsourcing.

e Perda de visibilidade dos processos de subcontratagdo do fornecedor — Com
frequéncia quem fornece os servi¢os ndo é o fornecedor contratado, mas empresas
subcontratadas por este.

e Instabilidade do fornecedor — com contratos de outsourcing, a empresa fica exposta
aos riscos e instabilidades do proprio fornecedor.
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e Falta de conhecimento do negdcio por parte do fornecedor — Esta falta de
conhecimento pode levar a uma dificuldade de entendimento entre o fornecedor e o

cliente, a menor desempenho e a insatisfacao geral.

A nivel dos servicos de offshoring, e considerando o nimero de empregos potencialmente
afetados, os estudos tém dirigido o foco para o mercado laboral (Gurtu et al., 2016; Kirkegaard,
2005). Assim existem varios estudos a olhar para esta vertente do mercado laboral, quando que
uma analise dos riscos, beneficios e eventuais impactos em produtividade do offshoring tem
sido menos focada. Ainda assim, além dos riscos elencados acima, existem autores que referem
a existéncia de outros fatores de risco a considerar especificamente para offshoring, como por

exemplo as questdes culturais, linguisticas ou compromisso (Gonzalez et al., 2010).

e Dificuldades de comunicacéo entre cliente e fornecedor — quando a interacéo entre
cliente e fornecedor, implica que haja um conjunto muito abrangente de interlocutores
(incluindo utilizadores finais) as dificuldades de comunicacdo e entendimento
aumentam.

¢ Diferencas horarias com impacto na execucao dos servicos e satisfacdo do cliente —
a coordenacdo de servigos entre cliente e fornecedor através de diferentes fusos horarios
pode ser problematica.

e Maior esforco de gestdo — a interagdo com uma entidade que néo esta tdo familiarizada
com o contexto do pais do cliente, do negdcio e que tem modelos de interagdo nédo
ajustados as necessidades do cliente criam um maior esforco de gestéo.

e Barreiras de linguagem — as diferencas de linguagem podem levar a diferencas de
entendimento e de execucao.

e Impacto das diferencas culturais na execugao dos servi¢os — ndo existe um meétodo
universal que possa ser aplicado de igual forma em todos os paises, assim como é dificil

separar a gestéo das especificidades de cada sociedade, o que pode gerar dificuldades.

O risco ndo devera ser um impedimento para o outsourcing, a questao é conhecer 0s riscos para
poder administra-los adequadamente (Arnaud, 2012).
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2.5 Fatores de Sucesso

Com base na reviséo de literatura, um fator consensual identificado, é considerar que encontrar
o fornecedor certo e definir acordos vidveis de SLA séo de extrema importancia (Scalabrin
Bianchi & Junior, 2015).

No entanto o sucesso ndo depende apenas de aspetos contratuais, pois de acordo com varios
autores, a relacdo estabelecida entre as partes é de bastante importancia, assim como a
participacdo, comunicagdo, compreensdo mutua, compartilhamento de informagdes, apoio a
gestdo e coordenacéo (Junior, 2015; C. Pereira et al., 2015; L. Pereira et al., 2012; Soares et al.,
2014).

No contexto da relacdo fornecedor-cliente na prestacdo de servicos de outsourcing de SI/TI,
existem autores que identificam a necessidade de verificacdo dessa relacdo a partir de varios
vetores (L. Pereira et al., 2012):

Na escolha do fornecedor, procurando assegurar:

e A compatibilidade entre culturas organizacionais;

e A relacdo custo-beneficio do servico de SI/TI do ponto de vista do cliente.

Em relag&o a credibilidade do fornecedor de servigos:

e Prova de capacidade do fornecedor para realizar o servi¢o em questao;
e Existéncia de um relacionamento de sucesso anterior;

e Conhecimento por parte do fornecedor do negocio e do mercado onde o cliente opera.
Envolvendo a estrutura de relacionamento entre as partes:

e Definicdo clara de responsabilidades entre as partes;
e Salvaguarda da confidencialidade das informac@es do cliente pelo fornecedor;
e Manutencédo de canais de comunicacao;

e Compromisso da melhoria continua.
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Da gestéo de servigo prestado:

e Capacidade para avaliar o nivel de servico realizado, bem como a avalia¢do da execucéao
e gestéo deste;

e Competéncia dos recursos humanos do fornecedor;

o Identificacdo inequivoca das tarefas que deverdo ser executadas dentro do &mbito do
servigo de SI/TI contratado.

Estes fatores de sucesso aqui identificados sdo também, em situacBes especificas, respostas a

riscos tradicionalmente identificados no outsourcing.
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3 METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1 Metodologia

Num estudo, é importante definir os principios metodolégicos e respetivos métodos a usar.
Neste trabalho foi seguida a “cebola” de investigacdo de (Saunders et al., 2009) como guia de
metodologico.

Philosophies
Approaches

Strategies

Data
collection
and data
ana'ysis Choices

Longitudinal

Time
horizons

Archival research

Techniques and
procedures

Figura 2 — A “cebola” de investigacido adaptada de (Saunders et al., 2009)

A filosofia adotada contém pressupostos acerca da nossa visdo do mundo, sendo que existem
quatro tipo de filosofias em investigacdo (Saunders et al., 2009):

e Positivismo: metodologia estruturada e quantitativa que permite replicacao,
observacdes e conclusdes fundamentadas em estatisticas e base em casos semelhantes.
e Realismo: Objetivo. Existe independentemente das crencas ou conhecimento humano.

e Pragmatismo: Considera os dados observaveis e os significados subjetivos.
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e Interpretativissimo: Considera varidveis que podem ser alteradas em contextos

diferentes.

O paradigma em investigacdo ¢ “um sistema ou modelo conceptual que orienta o
desenvolvimento posterior das pesquisas, estando na base da evolugédo cientifica” (Araljo &
Cota, 2016). Designa-se entdo “paradigma” como um sistema de crengas, de principios e de
valores. O paradigma positivista ou quantitativo faz uma suposicéo das leis gerais que regem
os fendmenos investigados. Formula as hipoteses, usa técnicas de verificacdo sistematica,
procura explicacdes causais para os fendmenos e produz generalizagdes tedricas com validade
e confiabilidade, recusando a compreensdo subjetiva dos dados de uma realidade (Aradjo &
Cota, 2016).

Tendo em conta que a investigacdo tem por base a técnica de inquérito, substanciada num
questionario online, a filosofia aplicada é o positivismo através de um estudo quantitativo, pois
0 objetivo é observar um fendmeno e medi-lo com base em conclusdes fundamentadas em
estatistica. E entdo aplicado o método de investigacdo quantitativo neste estudo, com
resultados dedutivos, uma vez que sdo recolhidos dados e feitas dedugdes sobre a analise dos

mesmaos.

Em termos de horizonte temporal, o estudo do caso € realizado ao longo de um periodo de
tempo, ainda assim a analise € referente aos dados obtidos num determinado momento, o que

leva a escolher um horizonte temporal transversal.

Como técnica de recolha de dados, foi usado o inquérito através de um questionario online, que
permite uma descricdo quantitativa de tendéncias, atitudes ou opinides de uma populacéo, ao

questionar uma amostra dessa mesma populacdo (Creswell, 2018).

3.2 Abordagem a Investigacao

Com o proposito de avaliar como esta caracterizado o Outsourcing de servi¢os de SI/TI das
empresas em Portugal, a abordagem a investigacdo compreendeu trés fases: revisao de

literatura, inquérito e interpretacdo de dados.
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A metodologia de investigagdo assenta numa filosofia positivista, método
quantitativo/dedutivo, de modo a obter dados estatisticos que permitam caracterizar o

outsourcing de servicos de SI/TI das empresas em Portugal.

A técnica utilizada para a recolha dos dados foi o inquérito, através da ferramenta de
questionario online, que esteve ativo durante um periodo previamente estabelecido. Os dados
recolhidos dos questionarios foram alvo de um processo de tratamento e analise quantitativa

recorrendo ao Google Forms, Microsoft Power Bl e ao software estatistico SPSS.

3.3 Desenho do Inquérito

O questionario é uma das ferramentas de inquerito para recolha de dados mais usadas, a qual
providencia um modo eficiente de recolher respostas de uma grande amostra. O questionario,
contrariamente a entrevista, é por regra preenchido pelos proprios inquiridos e sem a assisténcia
do investigador; ajuda a organizar e a controlar os dados, de tal forma que as informacoes
procuradas podem ser recolhidas de uma maneira rigorosa (Saunders et al., 2009). Contudo, o
questionario ndao permite recolher tdo profundamente a totalidade das opinides dos inquiridos

como, por exemplo, na entrevista.

Existem varias ferramentas de inquéritos, nomeadamente o questionario online (internet
based), por correio eletronico ou postal, presenciais, por telefone ou a entrevista estruturada
(Saunders et al., 2009). Para o efeito do presente estudo foi escolhido o questionario online

devido a dispersdo da amostra, da agilidade e do tipo de questbes (maioritariamente fechadas).
3.3.1 Populagdo Alvo
A populagdo alvo é o universo de empresas portuguesas (pequenas, médias e grandes). As

diferentes dimensdes das empresas, e como tal as diferentes necessidades permitem um obter

um conjunto de dados, dando uma imagem mais abrangente do outsourcing em Portugal.

Segundo dados do INE relativos a 2019, o nimero de empresas em Portugal eram 1.318.330,

das quais 1.291 (0,1%) sdo Grandes empresas, e as remanescentes sao PME, divididas da
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seguinte forma: 7.179 (0,5%) Médias, 44.189 (3,3%) Pequenas e 1.265.671 (96%) Micro (INE,
2021).

Em 2003, a Comissdo Europeia adotou a mais recente definicdo comum de PME
(Recomendacédo da Comissdo 2003/361/CE). Esta recomendacdo entrou em vigor no dia 1 de
janeiro de 2005 e passou, desde esse momento, a ser aplicavel a todos os programas, politicas

e medidas geridos pela Comisséo Europeia.

Para apurar a dimensdo de uma empresa, € fundamental analisar os dados da empresa com base

em trés critérios:

e NuUmero de trabalhadores efetivos;
e Volume de negécios anual;

e Balan¢o Anual.

Assim, para aferir da dimensao de uma empresa, deve-se ter atencdo aos referidos limiares, que

se apresentam de seguida na Tabela 1 abaixo.

; . Nimero de g i Balanco total
Categoria Volume de negécios
empregados anual
Micro 1— 10 < 2 Milhdes € < 2 Milhdes €
Pequena 10—50 < 10 Milhdes € < 10 Milhdes €
Média 50 —250 < 50 Milhoes € < 43 Milhoes €
Grande >250 > 50 Milhdes € > 43 Milhdes €

Tabela 1 — Categorias e parametros de classificacdo das empresas quanto a sua
dimenséo

Em termos de conclusao, e segundo o conceito de PME da CE, sera considerado para o presente
trabalho os quatro tipos de categorias de empresas: as micro, as pequenas, as médias e as

grandes empresas.
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Para o efeito do presente estudo utilizou-se uma amostra ndo probabilistica, uma vez que ndo
foi possivel obter a lista de contactos completa de individuos que formam a populacéo alvo,
sendo assim uma amostragem definida por conveniéncia e snowball, em que os individuos
empregados na pesquisa sdo selecionados por estarem prontamente disponiveis (Ochoa, 2015)
e 0s mesmos identificam mais individuos da populacdo e assim sucessivamente (Saunders et
al., 2009).

3.3.2 Topicos Abordados

De modo a procurar responder as questdes de investigacdo que vao ajudar na caracterizagdo do
outsourcing de servicos de SI/TI em empresas portuguesas (identificadas abaixo), abordaram-

se 0s seguintes tdpicos no inquérito:

e Tipologia de servigos SI/TI nas empresas;

e Fatores de motivacdo para a adocao do outsourcing;
¢ Niveis de satisfacéo;

e Riscos e respostas aos mesmos;

e Contributo do outsourcing;

e Tipologia de contratos;

e Tendéncias futuras.

3.3.3 Estruturacédo das Questdes do Questionario

Tendo em consideracdo os topicos a abordar, as questdes do questionario, foram estruturadas
de modo a em primeiro lugar se possa caracterizar a empresa e o inquirido. Em segundo lugar
entender quais 0s servicos alvos de servicos de outsourcing e quais a motivacfes associadas,
seguindo da identificacdo de riscos e respostas aos mesmos. Em quarto lugar procurar-se
entender os contributos do outsourcing para a organizacdo e o0 grau de satisfagéo.
Posteriormente sdo colocadas questdes para caracterizar em maior detalhe o offshore
outsourcing e o cloud computing, uma vez que este servico tem especificidades que justificam
a necessidade de se indagar este detalhe adicional. Por fim sdo colocadas questdes para ajudar

na caracterizacao dos regimes contratuais dos servicos adotados pelas organizacdes.
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O questionario contem em proporcdo varidvel, dois tipos de questBes: as questdes do tipo
abertas e fechadas. As questdes do tipo fechadas s&o apresentadas com um conjunto
preestabelecido de respostas possiveis, e de entre as opcoes € pedido para indicar a que melhor
corresponder a resposta que deseja dar. Ao contrario, as questdes do tipo abertas possibilitam
ao inquirido utilizar o seu préprio vocabulério, o que torna mais enriquecedor a absor¢do dos
contetidos expostos, contudo a andlise e a interpretacdo dos dados torna-se mais complexa e

demorada por parte do investigador.

No total sdo 30 questdes distribuidas por 14 sec¢bes do questionario, estando o detalhe no anexo

I do presente documento.

3.4 Distribuicdo do Questionéario

O questionario foi implementado no Google Forms, de acordo com a estruturagdo de questdes

anteriormente mencionada.

O contacto com as empresas foi realizado através do envio e uma mensagem de correio
eletronico, onde constavam o0s varios elementos, nomeadamente: objetivo geral do estudo; a
garantia de confidencialidade; o link web de acesso & realizagdo do questionario. Os
destinatérios, foram obtidos através da rede contatos do autor, uma vez que esta estabelecido
ha varios anos na area de SI/TI, mas também da orientadora, a professora Doutora Virginia

Aradjo.

O questionario foi publicado a 1 de junho 2021, tendo estando ativo até 31 de agosto de 2021,
tendo-se contactado mais de 100 profissionais de SI/TI de diferentes organizagdes. Além dos
contactos diretos, foi fomentada a divulgacdo do questionario atraves dos contactos diretos e
indiretos. Ao longo do tempo em que o questionario esteve online, e com o objetivo de aumentar
0 nmero de respostas, foram efetuados contactos adicionais a solicitar a colaboracéo no estudo

e obter respostas em tempo util.
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3.5 Processo de Recolha, Anélise e Interpretacdo dos Dados

O Google Forms foi a plataforma tecnoldgica que permitiu a realizagcdo do questionario, a qual
permite a recolha das respostas de varias formas, nomeadamente de forma sumaria, ie, apresenta
de forma grafica o sumario das respostas a cada questdo, de modo texto corrido agrupado por
questdo, de modo individual, ie, resposta a resposta e por ultimo permite uma extracdo das

respostas em formato CSV.

Perante as opcdes disponiveis, optou-se pelo uso da forma sumaéria e pela extragcdo de dados em
formato CSV para se poder analisar e interpretar os dados. Os dados recolhidos foram
recolhidos posteriormente para outras ferramentas, de modo a agrupar a informacéo e ajudar na

analise da mesma.

Este processo de recolha dos dados resultantes do questionario e o respetiva analise e
interpretacdo dos dados sera descrito no capitulo seguinte.
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4  ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentada uma analise dos resultados empiricos obtidos através do
questionario. Para o efeito, serdo analisadas as motiva¢des que estdo por base num processo de
outsourcing, e da tipologia associada; os riscos e medidas de resposta aos mesmos; os niveis de

satisfacdo; as caracteristicas contratuais e a ado¢do da nova tendéncia de cloud computing.

4.1 Recolha dos Dados

Os dados registados no Google Forms foram depois exportados para o Microsoft Excel,
Microsoft Power Bl e para o programa SPSS. Estes programas permitem realizacdo de uma
melhor interpretacdo, analise e caracterizacdo da amostra, bem como uma melhor descricéo e

interpretagdo dos resultados obtidos.
Com base nas respostas obtidas, sera realizada a andlise e interpretacdo das mesmas.

Através do envio de mensagens e da divulgacdo indireta foram contactados mais de 100
profissionais de SI/TI. Encerrada a plataforma de questionario online, registou-se um total de
trinta e trés (33) respostas validas, com trinta e uma (31) inquiridos a indicarem ter outsourcing
dos seus SI/TI enquanto dois (2) afirmaram nao ter.

Uma taxa de resposta provavel para questionarios realizados online pode variar entre 0s 30%,
para os realizados dentro das organiza¢des, podendo baixar este valor para 0os 10%, ou menos,

quando realizados através da Internet, que é o caso do presente estudo (Saunders et al., 2009).

A baixa taxa de respostas no estudo pode, também, ter sido causada pela entrada do e-mail de
apresentacdo em sistemas de anti-spam, devido ao periodo sazonal, devido a uma menor
identificacdo dos inquiridos com o questionario, ou entdo devido ao facto de 0 mesmo néo ter

estado online durante uma temporada mais significativa.
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4.2 Caracterizagdo da Amostra

Na amostra existe diversidade de atividades (quinze), como se pode observar na Tabela 2. Em
relacdo as empresas dos inquiridos, podemos observar, na Tabela 2 baseado na classificacéo
portuguesa das atividades econémicas — CAE Rev. 3, que trés das atividades representam quase
metade (42,4%) das respostas dos inquiridos: Industria e Construcdo — 18,2%, a Energia —
12,1% e as Atividades Financeiras ou de Seguros -12,1%. De notar que parte dos inquiridos
adicionaram setor de atividade adicionais, nomeadamente os 6 Gltimos, porventura por

desconhecimento do englobamento de atividades em cada setor.

Setor de Atividade Qde %

Agricultura, producao animal ou pesca 1 3,0%
Industria e construcao 6 18,2%
Energia 4 12,1%
Comércio 3 91%
Alojamento, restauracao e similares 0 0,0%
Atividades de informacdo e de comunicacao 1 3,0%
Atividades financeiras ou de seguros 4 12,1%
Atividades de consultoria, cientificas, técnicas e simil 3 91%
Educacgao 1 3,0%
Saude ou apoio social 3 91%
Atividades artisticas, desportivas ou recreativas 0 0,0%
Transportes 2 6,1%
Alimentacdo e Bebidas 1 3,0%
Desenvolvimento de aplicagGees informaticas 1 3,0%
Regulador e Supervisor do mercado financeiro 1 3,0%
Atividades dos operadores turisticos 1 3,0%
seguranga 1 3,0%

Tabela 2 — Setores de atividade das empresas

De acordo com a dimensao das empresas, em fun¢do do nimero de trabalhadores e faturagdo
como anteriormente descrito, podemos observar na Tabela 3, que a maioria das empresas sao
grandes empresas 54,5%, seguindo-se as médias com 21,2%, as pequenas com 6,1% e, por fim

as micros com 18,2%.
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Outro dado interessante € a internacionalizacdo da empresa, onde se pode verificar que quase
metade (45,5%) indicou que tem presenca internacional. Atendendo a que a maioria das

empresas sao do tipo “Grande Empresa”, tal atesta a dimensao.

Este resultado, de certo modo € o inverso da representatividade das empresas em Portugal, por
outro lado, demonstra qual a tipologia de empresas que se identifica com o tema do estudo, algo
que decorre também do processo de divulgacdo do inquérito.

Caracterizagao Detalhe Qde %
Menos de 2 anos 1 3,0%
2a5anos 6 182%
Idade 6a10anos 2 6,1%
11 a 20 anos 5 152%
Mais de 20 anos 19 57,6%
Grande 18 54,5%
. . Média 7 21,2%
Dimensao
Pequena 2 6,1%
Micro 6 18,2%
Sem presenga 18 54,5%
Um pais 2 6,1%
Presenga Internacional 3 a 4 paises 2 6,1%
5 a 20 paises 8 24,2%
Mais de 20 paises 3 9,1%

Tabela 3 — Caracterizacdo da amostra

Os dados obtidos relativamente aos anos de experiéncia na Tabela 4, indicam que 42,4% dos
inquiridos tem entre 11 e 20 anos de experiéncia e 33,3% mais de 20 de experiéncia, existindo
também 18,2% inquiridos entre 6 e 10 de experiéncia, sendo o remanescente residual. Em
relagdo ao cargo hierarquico dos inquiridos, verificou-se que grande parte sdo diretores
(36,4%), seguem-se os coordenadores e gestores de servigo com 21,2% cada um e, por fim,

gestores seniores (9,1%) e gestores de contrato e especialistas de SI/TI com 6,1% cada.
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Caracterizacao Detalhe Qde %

Coordenador 7  21,2%

Diretor 12 36,4%

N Especialista de TI 2 6,1%
Funcao

Gestor de contrato de Tl 2 6,1%

Gestor de servigo de Tl 7  21,2%

Gestor sénior 3 9,1%

Menos de 2 anos 1 3,0%

Entre 2 e 5 anos 1 3,0%

Anos de Experiéncia Entre 6 a 10 anos 6 18,2%

Entre 11 a 20 anos 14 42,4%

Mais de 20 anos 11 33,3%

Tabela 4 — Caracterizagdo dos inquiridos

4.3 Descricdo e Interpretacdo dos Dados

Neste capitulo sera efetuada uma descricdo e interpretacdo dos resultados obtidos.

Apo6s uma primeira pergunta de filtragem, foi possivel verificar que 94% (31) das empresas,
que responderam corretamente ao questionario (33), afirmam ter pelo menos um dos seus
servicos dos SI/TI em regime de outsourcing, as restantes 6% (2) afirmam néo ter quaisquer
servicos dos SI/TI em regime de outsourcing justificando ndo ter dimensao para tal. A analise
deste resultado ndo pode ser dissociada do processo de distribuicdo do questionario, assim como
nédo pode ser dissociada de uma falta de motivacdo de empresas que ndo tenham outsourcing
para responder ao mesmo, ainda assim também se pode apontar a evolucdo e maturidade do

outsourcing como algo que leva a uma adogdo mais generalizada das empresas.

4.3.1 Tipologia de Servigos

A recolha de dados obtida através deste questionario permitiu concluir que, de forma geral,
existiu um reflexo nas empresas de todos os servigos considerados no presente documento, no
total de onze (11) e que espelham, de forma geral, a realidade dos servicos providenciados em
regime de outsourcing de SI/TI em Portugal. As opcOes de escolha eram as seguintes:

“Onshore” para o caso dos servi¢os em regime de onshore outsourcing, “Offshore” para o caso
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dos servigos em regime de offshore outsourcing, “Ambos” para identificagdo dos servigos que
séo executados tanto com servigos Onshore quer Offshore e “Nao aplicavel” para situagdes em

a empresa ndo possui 0 servico em regime de outsourcing.

De acordo com os inquiridos, é possivel observar no Grafico 1 que os servicos de programacao
e desenvolvimento de software, manutencéo aplicacional e gestédo de impressao Sao 0s servicos
com maior adocao a nivel de outsourcing, seja onshore ou offshore, com 87% (27), 87% (27) e
84% (26) respetivamente. Com elevada percentagem, mas apenas em regime de onshore
outsourcing aparecem a gestao de impressdo com 74,2% (23), programacao e desenvolvimento
de software 74,2% (23), gestdo de redes dados e voz 71% (22) e manutencdo aplicacional 67,7%
(21). De notar que nenhum dos inquiridos indicou ter adotado um regime de outsourcing total
com um unico fornecedor, porém 21,2% indicaram que outsourcing total com varios

fornecedores.

Do ponto de vista de offshore outsourcing, apenas 29% (9) dos inquiridos indicaram que
optaram por esta tipologia de outsourcing. Deste &mbito, destacam-se sobre todos os demais,
os servigos de manutencao aplicacional 16% (5) e programacdo e desenvolvimento de software
13% (4). Com um valor elevado de inexisténcia de contracdo de regime de outsourcing temos
a gestdo de projetos em que 67,7% (21) dos inquiridos indicaram que ndo tinham este servico
contratado. De realcar também a gestdo da seguranca em que 42% (13) dos inquiridos indicaram

que nado tinham também este servico contratado.

Ja em 2008, num estudo realizado a grandes empresas portuguesas, foi identificado que o
desenvolvimento de software e a manutencéo aplicacional sdo 0s servigos mais procurados por
empresas que recorrem ao outsourcing, na mesma medida foi identificado que os servigos com
menor aderéncia sdo a formacdo de utilizadores e a gestdo de projetos, sendo que estes

resultados sdo similares aos do presente estudo (Varajao et al., 2008).
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Numero de Mengées

Gestdo de Impressao ("Printing" ) IS 5
Gestdo de microinformatica (desktop management) | T 9
Helpdesk | 10
Administracdo de sistemas (sistemas operativos e virtualizacdo) I 11
Gestdo de projetos  INEEENNTENND! 21
Gestdo de bases de dados | S 11
Gestdo de redes dados e voz | IS 6
Gestdo da seguranca I 13
Gestdo de e-mail e servigos colaborativos | I 9
Programacdo e desenvolvimento de software | NS 4 4
Manutencéo aplicacional | 5 4

0 5 10 15 20 25 30

W Onshore ® Offshore Ambos Ndo Aplicavel

Gréfico 1 — Tipologia de servicos

4.3.2 As motivacOes para ado¢do do outsourcing

Sdo diversos 0s motivos que levam as empresas a optar pelo outsourcing dos SI/TI, estando
representados no questionario aqueles que sdo mais referenciados na literatura. No Gréfico 2
estdo representados os resultados relativos as motivacdes gerais para adogdo do outsourcing.
Em primeiro lugar com surge “aumentar a flexibilidade dos servigos para responder as
exigéncias do mercado” com uma percentagem acima dos 80% (25), de seguida “acesso a
tecnologias de ponta e conhecimento especializado” com 71% (22), sendo de relevar
igualmente as motivagdes com “reducdo de custos” e o “foco no negdcio” com 58% (18) e 55%
(17). Estes resultados confirmam que a motivagédo pelo outsourcing surgiu para se ter acesso a
novas tecnologias e competéncias; aumentar capacidade e flexibilidade; reducéo e
melhoramento no controlo dos custos, o que vai de encontro aos fatores apontados pelos autores

anteriormente referidos (C. Pereira et al., 2015), (Varajao et al., 2017).

Conforme mencionado no capitulo de caraterizacdo da amostra, dois dos inquiridos indicaram

que ndo tinham outsourcing, tendo justificado essa op¢do com o limitado tamanho da empresa.
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Numero de Mengdes

0 5 10 15 20 25 30

Aumentar a flexibilidade dos servicos para responder s exigéncias do mercado _ 25
Acesso a tecnologias de ponta e conhecimento especializado _ 22
Redtugio de custos |G

Concentracdo no negddio, ie, permitir o foco nas atividades principais (core) da 17

empress —

Melhorar a qualidade dos servicos prestados — 10

Libertacdo de recursos e capital — 7
Obter vantagens competitivas — 6

Seguir a tendéncia de mercado, tendo por base estudos com pareceres positivos - 4
Facilitar a reestruturacéo organizacional [l 3
Eliminar sector interno problematico - 1
Motivacdes politicas . 1

Aumentar credibilidade junto dos clientes = 0

Grafico 2 — Motivac@es para o outsourcing

Do total de inquiridos cujas empresas adotaram servi¢cos de outsourcing, parte deles, além ou
em vez de onshore outsourcing, optaram por offshore outsourcing com uma percentagem de
29% (9), sendo por isso interessante entender as motivacdes para tal. O Grafico 3 apresenta 0s
resultados das motivacdes para o offshore outsourcing, onde é possivel constatar que a maioria
55,5% (5) aponta a “redu¢@o de custos” como motivagdo principal, sendo tal imediatamente
seguido por ‘“acesso a mercados internacionais” e “acesso a tecnologias de ponta e
conhecimento especializado ndo disponivel onshore” com 44,4% (4) cada. De notar também
que nenhuma das empresas apontou “melhor qualidade dos servicos prestados” como
motivacdo, 0 que demonstra que as empresas nao optam pelo offshoring para melhoria dos
servigos, algo alids que estd em linha com o estudo de (Gonzalez et al., 2010). Neste mesmo
estudo os beneficios financeiros sobressaem como uma das principais motivacdes, em linha

com o que se observa igualmente nestes resultados.

Relativamente a justificacdo pela ndo opcéo do offshoring, as respostas variaram entre “sem

necessidade”, “as potenciais vantagens nao sao apelativas”, “seguranga”, “sem volume”, “ndo

justifica o esfor¢o” ou “questdes/riscos culturais”.
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Numero de Mencgoes
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S
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Custos reduzidos (comparativamente a onshore)

56%; 5

Acesso a tecnologias de ponta e conhecimento especializado ndo
disponivel onshore

Maior flexibilidade e agilidade em necessidades de Tl 22%; 2

Motivagdes politicas

11%; 1

Melhor qualidade dos servigos prestados ~ 0%; -

Grafico 3 — Motivacdes para o offshore outsourcing

4.3.3 Riscos
No Grafico 4 sdo apresentados o0s principais riscos associados ao outsourcing que mais

preocupam os inquiridos, sendo que se pode constatar que “custos nao previstos”, com 67,7%
(21) é o risco que sobressai, seguido de “competéncia do fornecedor ndo adequada” e “falta de
conhecimento do negdcio por parte do fornecedor” com 58,1% (18) e 54,8% (17)
respetivamente. Especificamente em termos de offshore outsourcing, a exposic¢ao aos riscos de
“barreiras de linguagem” e “maior esforco de gestao” com 25,8% (8) ¢ 16,1% (5)

respetivamente, séo aqueles que causam mais preocupacao.

Numero de Mengbes

Impacto das diferengas culturais na execugdo dos servicos (offshore)  INEGEG—_—_ 12,9%; 4
Barreiras de linguagem (offshore) GGG 25,8%: S
Maior esforco de gestdo (offshore) N 16,1%; 5
Diferencas hordrias com impacto na execugdo dos servigos e satisfagdo ao cliente (offshore) NN 6,5%; 2
Dificuldades de comunicagdo entre cliente e fornecedor  IEEEEEEEGEGGGGNGNGNGNGGG—_—_ 32,3%; 10
Falta de conhecimento do negécio por parte do fornecedor I 54,8%; 17
Instabilidade do fornecedor (Ex: insolvéncia) I 9,7%; 3
Perda de visibilidade dos processos de subcontratagao do fornecedor IEEEEEG—G— 16,1%;5
Resisténciainterna d mudanca GGG 10,4%; 6
Menor qualidade de servico  IEEEEEEEEEE—_— (15, 2%; 14
Perda de conhecimento e competéncias internas I 35,5%; 11
Conflito de interesses entre fornecedor e cliente I 6,5%; 2
Dependéncia excessiva do fornecedor e ameaca de oportunismo GG 48, 4%; 15
Perda de flexibilidade para enderecar novas necessidades I 16,1%;5
Quebras de seguranca em dados confidenciais  IEEEG—G—— 13, 1%; 15
Competéndias do fornecedor ndo adequadas  IEEEEEEGEGGGGGGGGGGNGEG  53,1%; 18

Custos ndo previstos NG 67, 7%; 21

0 5 10 15 20 25

Graéfico 4 — Riscos do outsourcing

Elias Julido — agosto 2021 Atlantica - Instituto Universitario 43



A avaliagéo de risco permite uma entidade considerar a extensdo para a qual os potenciais
eventos podem ter impacto na realizacdo dos objetivos. Uma vez tendo a avaliacdo de riscos
relevantes, a gestdo determina como vai responder: evitar, mitigar, partilhar e aceitar (Bardo,
2015). No contexto do outsourcing os riscos mais comuns e as medidas de respostas aos
mesmos estdo bastante referenciadas e de acordo com os dados apresentados no Grafico 5, a
medida mais referenciada pelos inquiridos ¢ “acordos de niveis de servigos bem definidos
contratualmente e penalizages por ndo cumprimento” com 71% (22), seguida de “existéncia
de clausulas que permitam a renegociacao de contrato, partilha de risco ou saida” ¢ “elaboracéo

periddica de relatérios de desempenho” com 64,5% (20) cada.

Numero de Mencdes

Criagdo de grupo multidisciplinar para escolha de fornecedor |GG 29,0%; 9
Criacdo de estrutura interna adequada as necessidades de gestdo de contratos de outsourcing | N o5,5%; 11
Apoio de consultoras especializadas durante as varias fases de aquisicdo de servicos IR 12,9%; 4
Interlocutor portugués no fornecedor (no caso de offshore) NN 16,1%;5
Retencdo de elementosinternos chave com conhecimento de negécio e de I | Y  £8,4%; 15
Celebragdo de contratos de servigos com mais do que um fornecedor (multi-sourcing)  IEGGEGGGEGEGG  58,1%; 18
Acordos de niveis de servigos bem definidos contratualmente e penalizacbes por ndo cumprimento IR 71,0%; 22
Foco na relagdo entre as partes NN :2,3%; 10
Criagdo de equipa interna para avaliagio/monitorizacdo [N 35,5%; 11
Elaboragdo periddica de relatérios de desempenho I G4,5%; 20
Auditorias e processos de controlo [ I 45,2%; 14
Contratos de curta duracio I 48,4%; 15
Existéncia de cldusulas que permitam a renegociacdo de contrato, partilha de risco ou saida [ R 64,5%; 20

0 5 10 15 20

Grafico 5 — Medidas de resposta ao risco

4.3.4 O contributo do Outsourcing

Quanto aos resultados alcancados através da adog¢do do outsourcing nas empresas dos
inquiridos, verifica-se que de um modo geral os resultados refletem as motivagdes e 0s riscos
dos pontos anteriores. Deste modo, é possivel observar no Grafico 6 que os maiores contributos
positivos obtidos sdo “aceder a novas competéncias e tecnologias”, “maior foco nas atividades
principais® e “maior flexibilidade para enderecar novas necessidades” com 74% (23), 65% (20)
e 58% (18) respectivamente. De notar que dois inquiridos indicaram que 0s servigos de

outsourcing ndo tiveram impacto positivo ou que nao sabem se tiveram ganhos.
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Numeros de Mengbes

N3o sei se houve ganhos [l 3%; 1
Nao tiveram nenhum impacto positivo [l 3%; 1
Ganhos de produtividade - 3%; 1
A empresa aumentou o seu nivel de credibilidade [l 3%; 1
Permitiu eliminar um sector interno causador de problemas [l 3%; 1
Permitiu & empresa reduzir custos [ NG 0co; 7
Maior flexibilidade para enderecar novas necessidades | oa%; 18
Aumentou a competitividade da empresa [N 13%; 4
Facilitou a reestruturacio organizacional da empresa [N 23%; 7
Permitiu maior foco nas atividades principais de negécio da empresa [ NNINININGEILDID  o5o4; 20
Aumentou a qualidade de servigo prestado aosclientes | NG 2c; 2
Permitiu aceder a novas competéncias e tecnologias [ NG 74%; 23

E 10 15 20 25

Gréfico 6 — Contributos positivos do outsourcing

Do ponto de vista de contributos negativos, conforme representado no Grafico 7, os inquiridos
maioritariamente consideram que o0 outsourcing de servicos de SI/TI contribuiram
negativamente a nivel da “perda de competéncias e conhecimento interno” 52% (16) e a nivel
da “insatisfagdo dos utilizadores” 45% (15). De notar que 19% (6) dos inquiridos indicaram

gue o outsourcing ndo teve qualquer impacto negativo.

O contributo negativo a nivel da perda das competéncias tem uma relagdo direta com as medidas
de resposta ao risco, pois apensar de tal preocupacao até ter relevancia, a mesma, claramente,

ndo esta no topo das prioridades conforme mencionado no ponto anterior.

Numero de Mencdes

Sem impactos negativos [ NNRNRDIDEEEE 1%, 6
Perda de competéncias e conhecimento interno — 52%; 16
Perda competitiva no mercado [ 3%;1
Diminuigdo da capacidade e flexibilidade para enderecar novas necessidades |GGG 0c2; 8
Impacto negativo naimagem e credibilidade da empresa | NI ©%;2
Exposicdo de dados de negécio (falhas de seguranca) [N ©%;2
Insatisfacdo dos utilizadores | 48%; 15
Impactos operacionais devido 2 falta de qualidade dos servicos | N NNRNRNRENEID 0o O

Perdas financeiras devido a falta de competéncia do fornecedor [ 3%;1

Aumentaram custos de T! - | N 232%; 7

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Gréfico 7 — Contributos negativos do outsourcing
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4.3.5 Cloud Computing

De acordo com os inquiridos, é possivel observar no Grafico 8 que existe uma adesdo muito
significativa ao cloud computing, em que 83,9% (26) dos inquiridos indicam que tem pelo
menos um tipo de servico de cloud computing, e dos que respondem negativamente, 6,5% (2)

indicam que tal esta no horizonte estratégico da empresa.

Os casos negativos remanescentes 9,7% (3) sustentam a sua ndo adesao a esta tipologia de

servico tecnolégico com questdes de seguranca de dados.

De acordo com dados da Eurostat, o uso de servigos de cloud computing na Unido Europeia
aumentou 12% entre 2018 e 2020, sendo a média de adocdo na UE de 36%, e estes dados vém

reforcar a adocdo rapida em curso (Eurostat, 2021).

Numero de Mencdes

9,7%

= Sim, laaSe/ou Paas

Sim, Saas
32,3% = 5im, os varios tipos de cloud
10 computing

m Ainda ndo, mas essa opgdo estd no
horizonte estratégico da empresa a
curto prazo

= Ndo

Gréfico 8 — Adeséo ao cloud computing

Relativamente as motivacGes para adog&o da tipologia de servicos, e de acordo com o Gréfico
9, destaca-se a facilidade de acesso aos recursos de qualquer lugar com 73,1% (19), seguida de
“custos operacionais em detrimentos de custos de investimento” e “facilidade de escalabilidade
de recursos” com 57,7% (15) e 53,8% (14) respetivamente. Esta elevada motivacdo com a
“facilidade de escalabilidade de recursos” esta em linha com um estudo de Khajeh que indica
esta fator, juntamente com a simplicidade e 0 custo como as vantagens mais percecionadas
(Khajeh-Hosseini et al., 2010).
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Grafico 9 — Motivacdes cloud computing

Quanto a forma como este recurso tecnoldgico é gerido, verifica-se no Gréfico 10, que existe
uma predominancia da gestdo atraves de recursos internos com 61,5% (16), seguido do onshore
outsourcing com 50% (13). Como menor expressao surge o offshore outsourcing com 11,5%

(3) e recursos internos do negdcio com 7,7% (2).

De notar igualmente que parte dos inquiridos indicaram que a gestao esta distribuida por mais

de uma equipa, tipicamente entre recursos internos e onshore outsourcing.

Estes nimeros levam a concluir que este servico (gestdo de servigos cloud computing) justifica
ser adicionada numa categoria na tipologia de servicos que € um alvo potencial de servicos de

outsourcing, tal como os servigos mencionados no capitulo 4.3.1.
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Grafico 10 — Gestao do cloud computing

4.3.6 Caracterizacdo do Processo de Outsourcing e dos Contratos

Relativamente a duracdo dos contratos de outsourcing (Grafico 11), é possivel observar que

58% (18) dos inquiridos indicaram que o contrato tem uma duracédo até 3 anos, seguindo-se 0s

contratos até 5 anos, com 32% (10) e por fim contratos até 1 ano, com 10% (3). Neste inquérito

ndo foi indicado qualquer contrato superior a 5 anos, o que sustenta uma das medidas de

mitigacao de riscos, e que teve 48,4% dos inquiridos a indicar que optaram por contratos de

curta duracdo como medida consciente de mitigacao de risco, para evitar ficar preso por longo

tempo a um determinado fornecedor (C. Pereira et al., 2015).

Ndmero de Meng8es

0

= Até 1ano
= Até 3 anos
Até 5anos

m Mais de 5 anos

Gréfico 11 — Duracéo dos contratos
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A existéncia de um modelo de andlise para determinar se um determinado servi¢co deve ou ndo
ser outsourced € algo muito relacionado com o tamanho, mas acima disso com a maturidade de
uma empresa. No Gréafico 12, 39% (12) dos inquiridos mencionaram que tem esse tipo de
processo, e atendendo que cerca de 54% dos inquiridos estdo inseridos numa grande empresa
(Tabela 3), tal nimero vem confirmar esse entendimento. As organiza¢Ges devem avancar para
fase seguinte do processo de outsourcing se tiverem em consideragdo um conjunto de questoes-

chave (modelo de analise) (Gouveia, 2012).

Numero de Meng&es

= Sim = Ndo

Grafico 12 — Modelo de analise de servigos

No processo de adocdo do outsourcing, uma das fases mais importantes é a de selecdo de
fornecedores, onde se deve ter em consideracdo um conjunto de critérios bem definidos. De
acordo com os resultados apresentados no Gréfico 13, os critérios mais relevantes dos
inquiridos para a selecdo de fornecedores sdo “prego da proposta”, com 23 mengdes a indicar
“muito importante”, seguido de “capacidade técnica” com 14 meng¢des como “muito
importante”. Este dado vem indicar que, apesar de a “redug@o de custos” ser apenas a terceira
motivacao para outsourcing em termos de percentagem de mencdes, o facto é que avaliacéo
financeira € sem duvida o critério de avaliacdo mais importante e continua a ser uma tendéncia

a nivel do outsourcing tal como mencionado por (Kakabadse & Kakabadse, 2005).
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Grafico 13 — Critérios de selecdo de fornecedores

4.3.7 Grau de Satisfacdo dos Servigos Contratados

35

O nivel de satisfagdo dos inquiridos em relacdo aos servicos de SI/T1 em regime de outsourcing

(Gréfico 14), foi analisado com um conjunto de questfes a com a escala de Linkert de 1 a 5,

onde 1 é muito insatisfeito e 5 muito satisfeito. Nos dados obtidos, que 52,6% (16) dos

inquiridos estdo satisfeitos (nivel 4) e que 32,3% (10) nem estdo satisfeitos, nem insatisfeitos

(nivel 3). Apenas 16,1% (5) indicam estar insatisfeitos ou muito insatisfeitos, o que significa

que se esta perante um cenario satisfatorio relativamente ao outsourcing em geral.

18
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Graéfico 14 — Nivel de satisfagdo com o outsourcing
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Relativamente ao offshore outsourcing em particular a tendéncia ja é contréria (gréafico 15),

pois ndo houve nenhuma menc¢éo nos niveis 4 e 5 de satisfacdo. Verifica-se 66,7% (6) reagem

com indiferenca aos servicos prestados e 33,3% (3) consideram-se insatisfeitos.

L e S A *A T |

0,0%

Numero de Mencdes

66,7%
6

33,3%

0,0% 0,0%
0 0
2 3 4 5

Grafico 15 — Nivel de satisfacdo com o offshore outsourcing

No sentido inverso, e neste caso do servico de disponibilizacdo de recursos tecnolégicos (cloud

computing), o nivel de satisfacdo (Gréafico 16) é bastante positivo, uma vez que apenas 7,7%

(2) dos inquiridos que tém este tipo de servicos indicou um nivel de satisfacdo inferior a 4 ou

5. Estes niveis de satisfacdo aparentam refletir a concretizacdo das vantagens esperadas neste

tipo de servico, e também podem justificar a adesdo global ao cloud computing.

18
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65,4%

17

26,9%

Graéfico 16 — Nivel de satisfacdo com o cloud computing
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Estes resultados estdo de acordo com as respostas dadas nos grupos de questdes anteriores, e de

um modo geral, existe um nivel de satisfacdo geral pelo outsourcing.

4.4 Consideracdes Finais

No final do questionario foi colocada uma questdo aberta relacionada com os efeitos da
pandemia covid-19 nos servicos de SI/TI, tendo-se obtido 28 respostas, onde se destacam as
seguintes: “postos de trabalho virtuais”;” veio agilizar a transformacao digital”;” A pandemia
potencia os servigcos de virtual desktop, devendo haver uma aposta dos fornecedores nos
servicos de implementacao e gestdo™;” servicos de seguranca no perimetro do utilizador”. De
acordo com a maioria dos inquiridos, a pandemia esté a acelerar a transformacéo digital, e a
potenciar os servigos infraestrutura de maquinas virtuais de utilizador (VDI), os servicos de

suporte ao utilizador e os servigos de seguranga no perimetro do utilizador.

Pelo limitado nimero de respostas completas obtidas pelos inquiridos, ndo é viavel tirar
conclusbes possiveis de serem extrapoladas para 0 universo das empresas portuguesas.
Contudo, existem elementos que nos podem dar uma viséo real, pois refletem as realidades de
outros estudos. E o estudo, apesar das limitacdes, € indicador que o outsourcing dos SI/TI é

globalmente bem aceite e satisfatorio.
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5 CONCLUSOES E CONTRIBUICOES

Apds analise geral dos resultados, este capitulo apresenta as conclusdes, as limitacbes e as
recomendacdes deste trabalho relativamente a caracterizagdo atual do outsourcing dos SI/T]
nas empresas portuguesas. De modo a responder a este objetivo, foram consideradas vérias

questdes, varias etapas, visando, deste modo, concretizar esse objetivo.

A primeira etapa consistiu em identificar (Q1) Quais os tipos de servi¢os de outsourcing em
uso e qual o nivel de adogao. Assim verificou-se que 94% dos inquiridos ja adotaram servigcos

de outsourcing, destes 29% indicaram que j& adotaram offshore outsourcing. Referem ainda

como servigo mais contratado o de programacéo e desenvolvimento de software e 0 menos

procurado o de gestdo de projetos. Estes resultados séo similares a um estudo de 2008, o qual

indicava que o desenvolvimento de software e a manutencao aplicacional eram 0s servi¢os mais
procurados e que que 0s servigos com menor aderéncia séo a formacao de utilizadores e a gestéo
de projetos(Varajao et al., 2008). Deste modo conclui-se que em temos de tipologias de servicos

as tendéncias de adogdo mantém-se estaveis.

De seguida procurou-se entender (Q2) quais os fatores de adoc¢do ou rejei¢cdo do outsourcing
nas suas variantes principais, onshore e offshore. De acordo com as respostas obtidas, indica-
se 0 aumento da flexibilidade dos servicos para responder as exigéncias do mercado como a

maior motivacdo para adog¢do do outsourcing, de seguida o acesso a tecnologias de ponta e

conhecimento especializado e de reducdo de custos. Os inquiridos que indicaram néo ter optado

pelo outsourcing apontaram razGes de pequena dimensdo para tal. J& relativamente ao

offshoring, a maioria aponta claramente a reducdo de custos como motivagdo principal para

adocdo, sendo tal imediatamente seguido por acesso a mercados internacionais, acesso a

tecnologias de ponta e conhecimento especializado ndo disponivel onshore. As razdes que

levam a rejeicdo do offshoring sdo essencialmente por entenderem que as potenciais vantagens
ndo sdo suficientemente apelativas e por causa das eventuais dificuldades de gestdo associadas.
Estes resultados confirmam que a motivagéo pelo outsourcing surgiu para se ter acesso a novas
tecnologias e competéncias; aumentar capacidade e flexibilidade; reducdo e melhoramento no
controlo dos custos, 0 que vai de encontro aos fatores apontados pelos autores anteriormente
referidos (C. Pereira et al., 2015; Varajao et al., 2017).
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Relativamente a questdo (Q3) Quais os riscos e como podem ser respondidos, verifica-se que

“0s custos ndo previstos” € o risco que mais sobressai das preocupac¢des dos inquiridos. Ja em

termos de respostas aos riscos mais colocadas em pratica, destaca-se a celebracdo de acordos

de niveis de servicos bem definidos contratualmente e penalizacGes por ndo cumprimento,

seguida da existéncia de clausulas que permitam a renegociacao de contrato, partilha de risco

ou saida, medida que foi a mais identificada em 2015 num estudo sobre a banca portuguesa (C.
Pereira et al., 2015). Entende-se assim que as principais medidas de resposta aos riscos,

continuam a ser medidas contratuais.

Apos se entender as tipologias de servigos, os fatores de adog¢do, riscos e formas de mitigacéo,
passou-se a avaliacdo da questdo (Q4) Qual o contributo do outsourcing e satisfacdo com o
mesmo. Assim, em termos de contributo, conclui-se que o maior contributo do outsourcing é o

de permitir acesso a novas competéncias tecnologicas, tendo tal contributo seguido de maior

foco nas atividades principais da empresa. Em termos de contributos negativos, destaca-se a

perda de competéncias e conhecimento interno. Relativamente ao grau de satisfacdo, pode-se

concluir, pelas respostas verificadas, que se esta perante um cenario satisfatorio relativamente
ao outsourcing em geral, uma vez que 52,6% dos inquiridos indicaram que estdo satisfeitos
(grau 4, numa escala de Linkert de 1 a 5) e apenas 16,1% indicaram um grau 1 ou 2 na escala
referida. Porém, na subcomponente do offshoring o cenario ndo é tdo positivo uma vez que
66,7% revelam indiferenca (grau 3) e os restantes, 33,3%, indicam mesmo que estdo
insatisfeitos. Tendo em conta estes dados, conclui-se que o nivel de satisfacdo geral € suportado
essencialmente na componente de onshore e que o grau de satisfacdo geral estd em linha com

estudos anteriores (Marques & Quaresma, 2014; C. Pereira et al., 2015; Varajao et al., 2008)

Tendo-se apurado as caracteristicas anteriores, outra dimensdo importante na caracterizagao do
outsourcing nas empresas portuguesas, é a questdo (Q5) Quais as principais caracteristicas
do processo contratual dos servigos, e neste contexto verifica-se que a maioria, dos contratos

celebrados tem uma duracéo até 3 anos e néo foi indicado qualquer contrato superior a 5 anos,

0 que permite concluir que as empresas estdo a colocar em pratica uma das medidas de
mitigacdo de riscos, ie, contratos de curta-duracdo que entre outros riscos minimiza a
dependéncia de um fornecedor e permite maior flexibilidade. Do ponto de vista de selecdo de

fornecedores é possivel concluir ainda que um modelo de analise para determinar se um
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determinado servico deve ou ndo ser outsourced ndo é uma pratica disseminada pelas empresas
portuguesas, uma vez que apenas 39% inquiridos afirmaram ter tal modelo, o que tendo em
consideracdo a amostra, onde a maioria dos inquiridos representa grandes empresas, seria de
esperar um valor um pouco superior. Ainda assim o valor € superior a estudo em 2015 relativo
a banca portuguesa, no qual o valor foi de 20%, o que indica que apesar de tudo tem existido
uma evolucéo (C. Pereira et al., 2015). Ainda no contexto da selecéo de fornecedores, conclui-

se que 0 preco da proposta € o critério mais relevante na escolha de fornecedor, portanto

continua-se a ser uma tendéncia conforme mencionado no estudo de Kakabadse de 2005.

Por Gltimo procurou-se avaliar a questdo (Q6) Qual a evolu¢do do outsourcing, em particular
se a adocdo do cloud computing, servico de disponibilizacdo de recursos tecnoldgicos a pedido
e com tremenda flexibilidade, tem impacto no outsourcing de servigos de SI/TI. Outra vertente
de analise que se procurou avaliar foi o impacto que a pandemia covid-19 teve nos servicos de
SI/T1 em geral e no outsourcing em particular. Assim é possivel perceber que na amostra existe
uma adesdao muito significativa, ~84%, ao cloud computing o que comparando com valores de
2020 da Eurostat relativos a média europeia (36%), permite concluir que o cloud computing
estd em rapida ascensao, e adicionalmente conclui-se que tal deve-se a facilidade de acesso aos
recursos em qualquer lugar, uma vez que esta motivacdo teve 73,1% de mencgdes. O cloud
computing ainda é gerido maioritariamente por recursos internos, mas seguido de perto por
onshore outsourcing, sendo que existem casos em que gestao esta distribuida por mais de uma
equipa, tipicamente entre recursos internos e onshore outsourcing, o que leva a concluir que
este servico (gestdo de servicos cloud computing) € uma nova tipologia de servigos na oferta
dos fornecedores de outsourcing e que tem bastante procura. Outro fator que esta a ter impacto
na evolucdo do outsourcing, € a pandemia de covid-19, que de acordo com os inquiridos, a
mesma esta a acelerar a transformacdo digital, e a potenciar os servicos infraestrutura de
maquinas virtuais de utilizador (VDI), os servicos de suporte ao utilizador e os servigos de

seguranca no perimetro do utilizador.

Com base nos dados recolhidos, verifica-se que o outsourcing continua muito popular no
contexto das empresas portuguesas, em particular nas que tem uma dimensdo média ou grande,

sendo globalmente bem aceite e satisfatorio. Relativamente ao offshore outsourcing em
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particular, os resultados permitem aferir que é uma tipologia de servico que se procura para
efeitos de reducdo de custos, porém o grau de satisfagdo é bem menor.

O outsourcing pode ser uma excelente opc¢éo estratégica, especialmente se for bem ponderado,
desenvolvido e executado. N&o existe uma formula a seguir para todos 0s casos e que garanta
0 sucesso, ainda assim se forem consideradas as indicacdes da literatura (referenciadas neste
documento) e se se tiver uma percecdo mais clara da realidade portuguesa, 0 sucesso estara
mais perto. E assim nesta vertente que este estudo procura contribuir, pois atendendo & escassez
de estudos sobre a realidade portuguesa e a sua distancia temporal, este estudo permite as
empresas (clientes e fornecedores) ter, dentro das limitagdes da amostra, uma visdo atualizada
da realidade portuguesa, sejam PME ou grandes empresas, além de contribuir para um melhor
entendimento sobre as preocupacdes e medidas a ter em consideracdo na adocdo do
outsourcing. Adicionalmente da visibilidade da evolucdo do cloud computing e das
necessidades de servigos de outsourcing identificadas pelas empresas em func¢do do impacto da
pandemia convid-19.

Deste modo, relembrando a cita¢do inicial de Bill Gates: “O modo como vocé reuine, gere e

utiliza a informagdo determina se vencerd ou perderd.”

5.1 LimitacOes

Uma das grandes limitacdes deste trabalho foi a reduzida obtencéo de respostas, o que limita as

conclusbes quanto ao mercado portugués.

Deve-se também salientar que a duracdo da realizacdo do questionario foi a adequada, no
entanto, por ter estado disponivel durante periodo anual de férias em Portugal (julho e agosto),
podera ter contribuido também para o baixo nivel de respostas. Contudo, e devido ao limite
temporal definido para realizacdo/conclusdo do estudo, ndo existiu alternativa quanto a

realizacdo do questionario noutro periodo.
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5.2 Sugestdes para Investigacdo Futura

Este trabalho é um estudo quantitativo, cujos beneficios e desvantagens ja foram anteriormente
mencionados, porém e dependendo daquilo que se pretende investigar, ambas as abordagens
qualitativa e quantitativa, podem complementar-se permitindo dessa forma outra eficicia e uma
melhor percecdo do mundo real (Aradjo & Cota, 2016). Deste modo uma sugestdo de
investigacdo futura passa complementar o estudo seguindo o método qualitativo direcionado a

uma amostra representativa do tecido empresarial portugués.

As limitacOes identificadas abrem também portas para futuras investigagdes no ambito do
outsourcing, seja através de segmentacdo do estudo a uma tipologia de empresas, seja focando
0 mesmo numa amostragem mais efetiva da realidade portuguesa. Inclusivamente podendo até

comparar esse estudo com outros ja efetuados em Espanha.

Os recursos de cloud computing, nas suas diversas tipologias, a localizacdo de onde sdo
disponibilizados, a forma como sdo geridos e as preocupacfes de seguranca identificadas por
parte dos inquiridos, sdo topicos que, analisado em maior detalhe, irdo enriquecer e

complementar este estudo.

Estes sdo os desafios para a investigacdo futura e que poderdo dar continuidade a este trabalho

de dissertacéo.
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