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R esumo

Este trabalho de investigac@o centra-se na prolilean&lativa ao modo como
as decisbes de outsourcing, de uma ou mais fungéeempresa, podem afectar
positivamente o processo interno de criacdo der \glgor ineréncia, o0 desempenho
empresarial ndo s6 em termos quantitativos, combéa em termos qualitativos.

Com base na literatura existenteg(Venkatramen e Ramanujam, 1985; Lacity e
Hirschheim, 1995; Kaplan e Norton, 1996; CabritdJ0& Novas, 2008), foi
conceptualizado um modelo tedrico, suportado pproposicdes operacionais, que se
denominou de “Modelo Global para o Outsourcing”y porca do papel que nele
representa o sistema de motivacdes para 0 seui@segca sua consequente relacao
com as dimensdes: processo interno de criacaoldieevdesempenho empresarial.

Seguindo uma légica epistemoldgica realistay.(Hughes, 1991; Hirschheim,
1992; Spenser, 1993; livaet al. 1998; Caldeira, 2000; Sayer, 2000), o processo de
investigacdo envolveu uma recolha de dados atds/ésn questionario a uma amostra
de PME’s do tecido empresarial portugués — comrgeca um universo amostral
disponibilizado pela Associacdo Empresarial deugait

As principais ilagbes a retirar deste trabalho deestigacdo € quei)(se
comprova a existéncia de um conjunto de efeitoscthis e indirectos estatisticamente
relevantes do outsourcing sobre o processo inerniacao de valor ej)igualmente
se comprova a existéncia de um efeito indirectdtipose estatisticamente significativo
do outsourcing sobre o desempenho empresarial reieegso interno de criagdo de

valor.
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'T itle

Strategic Outsourcing in Business Activity
Major trends and impacts on the production processiie chain and on the organizational and

functional model of companies.

ﬂ bstract

This paper focuses on the discussion concerningwég how outsourcing
decisions, regarding one or more of the compariiggitions, can positively affect the
internal value creation process and, thus, busipedsrmance, in both quantitative and
qualitative terms.

Based on the existing literature.d. Venkatramen and Ramanujam, 1985;
Lacity and Hirschheim, 1995; Kaplan and Norton, @&98abrita, 2006; New, 2008), a
theoretical model was conceptualized. This modappserted by nine operational
propositions, was called “Global Model for Outsang?, because of the role that the
motivational system assumes on its execution amdcansequent relation with the
internal value creation process and business peéioce dimensions.

Following a realistic epistemological logie.§. Hughes, 1991; Hirschheim,
1992; Spenser, 1993; Livari et al. 1998; Calde2@)0; Sayer, 2000), the investigation
process involved the collection of data through w@esjonnaire, applied to a
representative set of SME’s from the portuguesen@wic fabric — resorting to a
sampling universe provided by the Portuguese Erdrejurial Association (AEP -
Associacao Empresarial de Portugal).

The main conclusions to be taken from this researeh {) that outsourcing
does present a verifiable set of statisticallywatg direct and indirect effects upon the

internal value creation process and, moreovie),tliat outsourcing does generate a



positive, and statistically relevant, indirect effen business performance, through the

internal value creation process.

7< ey-words
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Introducao

Outsourcing Estratéegico na Actividade

Empresarial

“Nada perdura, senédo a mudanca.”

- Heraclito, filosofo grego -



E nquadramento ao tema em analise

A introducdo de inovagdes nas empresas € vulgaemastificada como um
factor de progresso e de tentativa de aumento dacsmpetitividade face aos seus
concorrentes. Porém, desde os finais da décad@, dm &éculo XX, que o aumento da
competitividade, por via da inovagdo surge comaigalalternativa disponivel, num
mundo dominado pelo excesso de capacidade prodptiva as empresas se poderem
afirmar num mercado cada vez mais global e agre$8ives, 1989).

E indispenséavel, ser capaz de conceber, de adaplar copiar criativamente,
novos produtos, processos e modelos funcioh@immodo a obter uma competitividade
sustentada, ou seja, a necessidade imperiosa\d® para competir (Simdes, 1996).

E por isso que o ponto de vista que suporta a ikeigue mais competitividade
necessariamente melhora a inovacao, tem tido deshslesde o inicio do século XX,
tais como: Schumpeter; Galbraith e, mais tardegi®ch

A nocao de competitividade foi inicialmente expttaa num contexto
microecondmico da economia da emprésa,uma empresa sera tanto mais competitiva
guanto maior for a sua capacidade em ocupar segmetg¢ mercado dos seus
concorrentes e, assim, aumentar a sua capacidddmeetar lucros (Alves, 1989).

Nesta perspectiva existe a tendéncia para reduzicdo de competitividade a
de produtividade e esta ultima a uma simples reddeacustos de producéo e, por sua
vez, a uma reducdo dos precos de mercado. Estzléguma nocdo extremamente
redutora da complexidade de relacdes que se estabeho interior do ecossistema que
€ a empresa dos nossos dias.

A competitividade da empresa depende do seu dinaonésda sua capacidade
para investir e inovar, quer em novos produtosreicsEs, quer em NovVoS Processos

produtivos. Esta capacidade é hoje uma obrigaadiede. as empresas no seu habitat



devem ser capazes de incorporar inovacoes e tggasldespontadas noutros sectores
e/ ou ramos da economia (id., ibid).

Estas consideragbes conduzem a explicitagdo deondedcompetitividade
macroecondmica ou, por outras palavras, a compettie estrutural. Ou seja, este tipo
de competitividade manifesta-se através do conjdetden6menos e enquadramentos
econdmicos, sociais e institucionais que favorecempelo contrario bloqueiam, o
dinamismo produtivo e competitivo das empresasd@&as2001).

Naturalmente que a competitividade estrutural da aoonomia sera tanto maior
guanto maior for a coeréncia e eficacia das suast@®s produtivas: a forma como as
mesmas se encontram organizadas; a evolucao e@eptiva do investimento a médio
longo prazo; a infra-estrutura de suporte ao negegitre outros factores, tendger si
a condicionar o comportamento das empresas quaadavaliados (Alves, 1989).

A inovacdo e a competitividade tém um efeito deacar dinamico sobre a
economia em geral cujo estado de equilibro é deildifxacéo, pois, tendem a evoluir
num perpetuo estado de mudanca. O processo decawyede ser acelerado pela
competitividade entre empresas correlacionadas atél, mesmo, do mesmo grupo
econdémico. A rivalidade entre unidades departangenta inclusive, entre areas
organicas da mesma estrutura departamental sdmgnta um factor importante e que
contribui para a inovacao, a criacdo e o desenwvelnio da capacidade competitiva da
prépria empresa e por ineréncia do proprio sector.

A agilidade e a flexibilidade com que as empresasham a inventar novas
solugdes, quer de caracter organizativo ou funtieneer de caracter de produto e/ ou
de servico serdo, num futuro proximo, determinapis a sua subsisténcia ou, por
outras palavras, a chave para o sucesso ou insuseggesarial (Correia, 2003).

O desenvolvimento tecnolégico é concebido como ongsso “algo” complexo
marcado ao nivel microeconémico pela elevada iezare risco. A sua dinamica é

influenciada por modificagbes nas variaveis de adtamente- selection environment



— forcas que de certa forma afectam positiva ouathegmente a performance do
processo de 1&D, bem como o tipo de inovacdeszaddis (Scarset al, 1996).

Se é verdade que ndo existe um modelo formal goeeptualize o efectivo
mecanismo de transferéncia de tecnologia, quee esigtemas econdmicos, quer entre
estados, ndo menos verdade € o facto que no poodessa transferéncia o que
verdadeiramente se assume como relevante €, péeidona transferéncia de factores
como: a investigagéo, o desenvolvimento e a citde e, por outro, a interacgdo entre
variaveis endogenas e exogenas as quais influenesaa transferéncia, tais como:
clima empresarial; capital de risco; incentivos éais, eficiéncia e resultados.

Hoje, a problematica da transferéncia tecnologiea,associada ao outsourcing
volta a suscitar a atencdo ndo s6 da prépria caladei académica, mas também de
empresarios e governantes, reconhecida que € Isoj@ ianportancia no papel de criar e
desenvolver novas empresas, novos negocios esivieltnovos conceitos ou modelos
organizativos, com consequéncias benéficas no dalsénento e/ ou crescimento da
economia (id., ibid).

A transferéncia e/ ou outsourcing de uma tecnolpgi@de ser entendida como
uma interaccao reflectida e objectiva entre duasnais entidades sociais, durante a
qual o conhecimento tecnoldgico se mantém estayedté mesmo, pode aumentar, por
via da sua transferéncia numa ou mais componeatecdologia (Autiet al, 1995).

As empresas detentoras de tecnologia quando témmesnte transferir os seus
conhecimentos, por questdes de negdcio, 0s cosifpai@ essa transferéncia ocorrem,
por norma, em areas que ndo “colocam” em causa bBdewanca e cujos objectivos séo:
a reducdo de custos fixos redutores de vantagempetitivas; a transferéncia de
tecnologia em fase avancada ou de maturacdo doceule vida e; a partilha ou gestao
integrada de recursos financeiros e humanos.

Esta realidade econémica e tecnolbgica presentenais diversos sectores de
actividade economica tem reflexos e efeitos direa@reformulacéo de estratégias e na

redefinicdo de objectivos, passando por mudangganativas e funcionais que se



repercutem em alteracdes de estrutura, em mudaasgmliticas de gestao e, inclusive,
em alteracdes na organizacao dos processos deimegamnsequentemente do trabalho

(Barata, 1995).

77 roblematica e questdes de investigacéo

Ha duas décadas o mundo entrou num periodo de gaglaceleradas onde os
sinais de ruptura com antigos equilibrios tém viaduoultiplicar-se. A realidade € que o
final do século culminou com uma série de alteragiie caracter politico, econdémico,
social e tecnoldgico que tém vindo a inverter tadidgica civilizacional.

Estas alteracbes vém impper si um novo paradigma econdmico norteado pelo
conhecimento e que impulsionado pela inovacao tégima e pelo valor da informacgéo
tende a alterar de forma radical as convenciomaisds de produzir, de distribuir e de
comercializar bens e servicosd. Lastres e Albagli, 1999; Soros, 2002).

Outro sinal desta transicdo foi o fenomeno da gjidgho e, consequentemente,
0 da transnacionalizacdo econdmica. Esta globalizap ser acompanhada, no seu
geral, por um processo de desregulamentacéo vgar mes diferentes Paisgigumas
das suas prerrogativas intrinsecas, designadamernti®ia exclusiva e hermética de
soberania e exercicio de poder (Gongalves, 2006).

O conceito de Estado Nacdo, desse modo, vé assim autoridade cada vez
mais contestada pelo mercado mundial, imposta geeensdo mais econémica do
conceito de Globalizacdo, portanto, o Globalismaleom que fazer econdémico se
substitui ao que fazer politico.

A globalizacdo assume-se hoje como peca chavedarfuental para explicar os
fendmenos e processos de mudanca concluidos eremaescala mundial neste novo
milénio. A transicdo é total abrangendo e focandmisaneamente diferentes dominios,

nomeadamente, 0s estratégicos, os econdémicoserasdgicos (id., ibid).



Os agentes dinamizadores da globalizagdo ndo sfwigmente oS governos,
nem 0S seus representantes, 0s quais procuranruionstrcados comuns ou integrar
economias, mas sim as empresas transaccionaic@ngbmerados empresariais que
efectivamente dominam uma grande parte da produighepomércio, da tecnologia e
das finangas internacionais (Ramos, 2005).

Estas empresas tendem a desfrutar de avultadamenmt@s anuais, de recursos
humanos altamente qualificados e da mais avanga@logia de ponta, permitindo-
Ihes melhorar a sua capacidade de operacdo nododazal e global e, desse modo,
optimizar e acelerar o retorno sobre o investima&fiéectuado em novas tecnologias e
inovacao (id., ibid).

As empresas devem estar preparadas para se adaptavas exigéncias e
mudancas globais. A empresa mais integrada e #egéra inequivocamente aquela que
saird vencedora ou, no limite, sobrevivera nestea mzonomia onde a diversidade e a
complexidade proliferam aliadas a grande velocideadesacional (Ilhéu, 2006).

Essa integracao e flexibilidade ndo depende apsanasia capacidade de acesso
a capital financeiro, inovacional e intelectual,sni@mbém da sua propria capacidade de
adaptacdo a mudanca imposta pelas novas tend@&ssiasiadas ao factor econémico
(Correia, 2003, Nandakumar, 2010).

A decisao de integracdo ou desintegracdo vertEaedvicos nas empresas tem
como principal objectivo reforcar as suas compeddnaiucleares e aumentar a
competitividade dos seus produtos a médio e lomgaop O processo de tomada de
decisdo deve ter em conta ndo sO as estruturagatirente envolvidas no processo,
entre elas, a producdo, a distribuicdo e o apanasnento, mas também as estruturas e
0s Orgdos que cooperam na definicdo da arquiteotgamnizacional e na estratégia da
empresa (Freire, 1997; Munch e Skaksen, 2009).

Na analise estratégica da producdo inteveesus producdo externa € pois

necessario ter em consideracdo, por um lado, osct@spfinanceiros associados ao



processo de producdo em andlise e, por outro, pactos e implicacdes tecnoldgicas e
comerciais inerentes a cada uma das alternativastrdo.

A externalizagdo de actividades ou, até mesmo,ogrigr internalizacdo de
componentes pelas empresas esta hoje condiciomadazies de diversa ordem, entre
elas, econdmicas, financeiras, produtivas e see/jig@io menos importante, por razdes
de acesso a novas e melhores tecnologias e coropstéienstest al, 2005).

A intensificagdo da competicdo na industria, emalgegem impulsionado as
empresas a promover redes de Outsourcing Estratégicadoptar ac¢cdes concertadas
de ajustamento e/ ou alinhamento com as princiaisléncias do mercado e da
concorréncia (id., ibid).

O OutsourcingEstratégicotem como objectivo orientar e encaminhar a empresa
para a producdo especializada e diferenciada, rajloda a focar-se no que de facto é
crucial e importante para a sua subsistén@a,nas suas competéncias chave, nos seus
processos criticos de negdécio e nas suas actiddabelgalor (adquirindo no mercado as
competéncias de suporte aos processos internos).

Apenas e s6 desta forma é possivel as empresaspta® pelo outsourcing
satisfazer integralmente todos os factores critb®ssucesso necessarios a correcta
implementacdo deste tipo de préticas, sem que @ateito, possam comprometer
investimentos e sobretudo a tirarem partido deteragnsinergias de caracter estratégico
e operacionalM.g.Freire, 1997; Fontanel, 2005; Nandakumar, 2010).

Veja-se, a titulo de exemplo, o sector FinanceiBaecario em Portugal, como
paradigma desta transformacéo. Ora, desde meadiEcdda de 90, do século XX, que
estas instituicdes vém a desenvolver estratégiasedeimento organico e de expansao,
visando a reducdo de custos de exploracdo e o amrdancompetitividade, processo
esse conseguido gracas a uma clara aposta naiftteeB do negdcio (mercados
emergentes, segmentos e produtos alargados) esiirgl na aposta inequivoca da

externalizacdo de actividades de baixo valor ecicwmestratégico (APB, 2004).



Este processo ou movimento de externalizagdo tedo\a estreitar as fronteiras
entre 0s sectores secundario e terciario, ou eefee 0 processo de producao industrial
e 0 processo de servico ao cliente. Ora, a0 assistia este estreitamento e com o
desenvolvimento dos servigos e préstimos entre esapy designada por flexibilidade
empresarial, onde o0s servigos bancarios ndo s&duoajue meras pecas de um puzzle
ou componentes de um processo, as empresas pasféendem a assegurar a operativa
de back office a organizacdo e concepcéo de ferramentas teéreddg, em muitos dos
casos, a propria distribuicdo e o marketing (Carr2003).

Aumentar a flexibilidade empresarial, ou melhocoacepcao de redes globais
de cooperacdo, era o objectivo das grandes empres#sacionais dos paises
industrializados. A racionalizacdo da producéoreanirso ao outsourcing era condicao
sine qua norpara o desenvolvimento de redes empresariais, @amglomerados ou
sistemas envolventes e de suporte, situacdo miniitais a actualmente em uso pelo
sector financeiroug. Harrison, 1995; Vietor, 2007; Munch e Skaksen, 900

A evolucdo da empresa e das suas fronteiras remsetepara um novo
paradigma, a Empresa em Rede. As fronteiras irgeatianentadas e fortalecidas pelas
redes informaticas, e as fronteiras externas @gels das aliancas e das relacbes de
parceria com os clientes e fornecedores, originara zona onde cada vez é mais dificil
dizer onde comeca e acaba a empregaPrter, 1985; Hayest al, 2005).

O outsourcing, nesta logica organizacional, toma&ada vez mais um meio de
accao estratégico, nomeadamente, em servi¢cos amdas com processos ou sub-
processos de fabrico, de logistica, de sistemasfoenacdo, de pesquisa, de formacgéo
e de desenvolvimento de competéncias, entre outros.

O objectivo visa assegurar ndo s6 a partiiha dévoscte competéncias
estratégicas, mas também a partilha de risco dpeedce financeiro proprios da
crescente intensidade competitiva em termos mus)di@ié porque, as pequenas
empresas passam a funcionar como fornecedores bmorgratados de um sistema

multiempresarial (id., ibid).



A rede pressupde a ideia de partiiha e de confiaGoan efeito, para que
funcione, sera necessario que as partes envolvapsocesso, a saber, a empresa mée e
as empresas subsidiarias, estabelecam a luz dwdira codigo ético e deontoldgico
que defenda, por um lado, a concorréncia cons#rgtigooperativa entre as partes e, por
outro, a formulacéo de estratégias comuns e deliasitinterdependéncias (Hagtsl,
2005).

Muitos dos ultimos trabalhos de investigagdo sabrtsourcing tém vindo a
guestionar-se quanto as verdadeiras raz0es qulevado a sua rapida difusae., se a
sua aceitagdo tende a limitar-se a razdes tdoestwmeicas ou, pelo contrario, se é fruto
de um seguidismo desenfreado minimamente calcuteeparado e adequddo

Muitas das questfes ainda hoje levantadas solwesourcing, segundo Lacity e
Hirschheim (1995), foram ja muitas delas abordasasanteriores estudos de sucesso e
cujas conclusdes deram lugar a um conjunto dedekadé caracter genérico que importa

aqui referenciar:

i. A literatura existentetende, em geral, a dar-nosonta de
casos de sucesso

ii. O outsourcingsurge em algumas ocasid&smo um proposito
de justificar determinado fim;

iii. A afirmacdode que a razdo principal paraautsourcing é a
reducao de custoé de facto simplista;

Iv. Assumir a empresaubcontratada como a mais eficiente, no
geral,tende a ser um mito

v. A flexibilidade nem sempre é garantida salvo mevista em
contrato com o fornecedor e, inclusivég controlo a exercer
sobre 0 processo

vi. entre outras...

v.g.Santos,1998; Oliveira, 2002;Paredes, 2007; Pe20@o.



Perante este enquadramento inicial, onde forantadts em evidéncia alguns
dos obstaculos, potencialidades e realidades iesesmo outsourcing e embora se
verifique uma tendéncia crescente para a suaagiz, em termos globais, somos

levados a colocar a seguimpeestao preliminar:

“E 0 outsourcing hoje um instrumento de gestdo commente aceite junto das

empresas a operar em Portugal?

. €ém que sectores?
. em que processos, funcdes ou actividades?

.. € muito ou pouco utilizado?

Questao a que iremos procurar responder, em tegemEsicos, nha segunda parte
do trabalho do presente trabalho, tendo em vistéiaava disseminagéo do outsourcing
em Portugal, com base na informacdo levantada, geé&stionario, junto de uma
amostra de empresas extraida de uma ampla basedids disponibilizada pela
Associacao Empresarial de Portugal.

Porém, a problematica apresentada, pela sua coihgodiex remete-nos para uma
linha de pensamento que para além de tentar avaljeau de penetracdo do outsourcing
em Portugal, leva-nos a investigar, em termos cpmrais, 0 seu real impacto no
Processo de Criacdo de Valor da Empresa para ofguals conduzidos a definir a

seguinteguestao central de investigagdo em gestao

“...em que medida exerce o outsourcing uma influéncpositiva sobre o
processo interno de criacdo de valor e de que forma tende a reflectir no

desempenho organizacional?”



Como forma de procurar dar resposta a questdcat€eeste presente trabalho de
investigacao, o investigador propde a apresent@edon modelo conceptual genérico, o
qual pretende ilustrar as relacdes que se estapelentre anstrumento outsourcing

o(s)processo(s) interno(s) de criacdo de vadnodesempenho organizacional

A revisdo da literatura oferece a informacéo elesmentos necessarios a fim de
projectar as relacdes possiveis entre o outsoureirgptas duas variaveis, logo, é
previsivel vir a encontrar fundamentos conceptupie dé suporte as hipoteses de
investigacdo a testar e que deixem pressupor gegia de relagdes positivas entre o
outsourcing e o0 processo interno de criacdo dea,vahdre as dimensdes deste ultimo e,

por fim, entre estas e o0 desempenho organizacional.

M otivacdes e objectivos

Face a importancia que o tema adquiriu no actuabnaana econdmico e social,
muito por forca do desenvolvimento do factor teégmo, é oportuno e essencial
desenvolver os conceitos e pressupostos que e sadbjacentes.

O estudo deste tema, em patrticular, coloca-nosnfeeran duplo desafio: se é
verdade que nos permite apurar o estado de imptag@ndo outsourcing junto de um
leque alargado de empresas a operar em Portugddeta é verdade que nos permite
estudar e avaliar o real contributo deste instrumpara o desenvolvimento do processo
de criacédo de valor empresarial, designadamenteivabdo desenvolvimento de novas
estratégias de gestéo, de racionalizacdo de caist®seorganizacdo empresarial.

Por conseguinte, o objectivo central deste estuderdificar e analisar, por um
lado, o impacto do outsourcing nos diferentes @sae internos da empresa, em termos
organizacionais e funcionais, principalmente, aelndos processos de inovacgao, dos

processos de gestdo do cliente e dos processasdlgfio e, por outro, a existéncia de

2 Aqui avaliado na figura de uBistema Global de Motivagées para o Outsourcing.



relacbes positivas entre estas dimensfes e a mparice organizacional numa dupla

perspectiva: financeira e servico.

K eferéncal metodoldgico

O desenho de investigagdo de suporte ao presahtho é em si inspirado nos
trabalhos de investigacdo de Jorge Casas Novas $&lContabilidade de Gestdo e o
Capital Intelectual: Elementos Integradores e Gloumins para uma Gestdo Estratégica
das Organizacdes”.

O modelo conceptual aqui desenvolvido para invagéig integra a montante um
sistema de motivac¢des para o0 outsourcing inspinadaroposta de Lacity e Hirschheim
mediado por um sistema de relagbes causais inspimadnodelo de Kaplan e Norton
para o processo interno de criacdo de valor e anfesum modelo para avaliacdo do

desempenho das empresa.

E strutura do trabalho

O trabalho de investigagdo encontra-se estrutuao duas componentes
fundamentais: a primeira visa colocar em evidéacmoncepcdo da problematica, do
enquadramento teérico e da revisdo da bibliog@fiau da literatura de suporte ao
tema; a segunda, de natureza empirica, visa adliavés de técnicas estatisticas os
resultados obtidos fruto da aplicacdo do questiorgrpor outro lado, testar o modelo

conceptual e/ ou constructo desenvolvido.

Nesta perspectiva, primeira parte do trabalhode investigacdo aborda os

seguintes capitulos, ou seja:



O Capitulo | aborda e discute o conceito de cadeia de valoz dds principais
processos internos de criacdo de valor para otelede alguns mecanismos adjacentes
de controlo estratégico, desenvolvidos pelos se$eampresariais, numa perspectiva
operacional e conceptual, os quais pela sua ratev@ermitem a empresa exponenciar

o bindmioeficacia-eficiénciduncional.

O Capitulo Il apresenta e estuda as principais estratégias delizagdo e/ ou
reorganizacao funcional, colocando em evidénciguas principais dinamicas, iteracoes
e Iimpactos organizativos fracturantes, em particulahe Business Process
Reengineering; The Lean Production Model; The Antbwocentric Model entre

outras, e as suas articulagdes co@utsourcing

O Capitulo 1l visa aprofundar o conceito @tsourcing principalmente, com
0 objectivo de efectuar e desmistificar a sua eamthistérica, analisando as principais
teorias e principios, as diversas tipologias eé&raoids, os diferentes riscos associados,
as inimeras vantagens e desvantagens, entre dattoses. Este capitulo tem ainda
como objectivo apresentar uma metodologia parapdementacdo de um processo de
outsourcing, designadamente, no que respeita &Egais etapas e factores criticos para

0 seu controlo operacional.

Por outro lado, asegunda parte do trabalhale investigacdo encontra-se

organizada em quatro grandes capitulos:

No Capitulo 1V é apresentado o modelo de andlise e investigheéocomo as
diferentes hipoteses de investigacdo que o comp@geen,as de caracter geral, quer as
de caracter complementar, resultantes da questicalkcele investigacdo em gestao

colocada.



No Capitulo V é apresentada e justificada a opcdo metodologicptada pelo
investigador, tendo por base as técnicas e prabtws utilizadas em trabalhos de
investigacdo em ciéncias sociais com vista a ctimare os objectivos centrais

avancados no quadro tedrico.

No Capitulo VI séo apresentados, em termos descritivos, os adealbtidos
fruto do tratamento estatistico dos dados recothidos questionarios, por forma a
avaliar o grau de implementacaoadsourcingna actividade empresarial em Portugal,
em particular, nos principais sectores de actiadaeihdo como aplicacéo de suporte o
Statistical Package for the Social Sciences (SPS#) sua versao 18, utilizando para o

efeito técnicas diversas de estatistica univamachaltivariada.

No Capitulo VII é testado o modelo conceptual, as hipéteses eagHes preé-
estabelecidas de causalidade, tendo por base rmag&d do modelo de equacdes
estruturais desenvolvido para o efeito, testado caecurso a®AMOS, na sua versao

18.

No Capitulo VIII apresenta-se, por um lado, as principais conciusde
contributos para o desenvolvimento do conhecimeigatifico em gestdo fruto do
trabalho empirico e, por outro, as principais lagiies encontradas e oportunidades para

trabalhos de investigacao futuros.
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Capitulo |

ﬂ Criacao e Gestao da Cadeia de Valor

“A vantagem do momento e do local em todas as
situacOes praticas é meia vitéria e, uma vez perckd
irrecuperavel”

-Francis Drake, corsario inglés-



'z{ criacao e gestao da cadeia de valor

A vantagem competitiva de uma empresa sobre asislearacorrentes a operar
no mercado tem origem na forma como ela abordantg e executa as distintas
actividades de suporte ao seu projecto de negéeite elas, a produgdo, o marketing, a
distribuicdo e o servico pos-venda (Machado e TmI2606).

A cadeia de valor permite & empresa desagregau megocio em funcdo da
importancia e/ ou relevancia estratégica das sctagdades, facilitando-lhe obter, em
tracos gerais, uma melhor compreensdo do compantanu®s custos e uma melhor
identificacdo dos referenciais de diferenciacaq {lid).

A cadeia de valor assenta em nove categorias gaséle actividades, as quais
pela sua importancia estratégica, tendem a sepagas em duas grandes tipologias de
actividades,i.e., suporte e primarias. A cadeia genérica é usada g=&vir de guia
aquando da sua aplicacdo a um caso particulaectieillo as actividades especificas que
ela propria executa e/ ou opera.

As actividades dentro de uma cadeia de valor digi@das entre si através de um
conjunto de elos de ligagdo e que quando suporfaolasutras empresas, como por
exemplo, em regime de outsourcing, estao igualmeyatdas a cadeia de valor dos seus
fornecedores, canais de distribuicdo e consumidaregeral (Porter, 1985).

Cada empresa usa um conjunto especifico de pracadan de criar valor para
o cliente e desse modo produzir resultados finamged operacionais sustentaveis no
tempo. A cadeia de criacdo de valor para o cliemte,geral, desenvolve-se entre 0s
processos de identificacdo das suas necessidadas atomento da sua concretizagdo
efectiva, tendo como perspectiva final garantina satisfacao.

A perspectiva dos processos internos tem por baselga de valores genérica
embora adaptada a processos e para 0s quais asandenee alcancar a exceléncia e
qualidade, designadamente, o processo de inovaggmpcesso de operacdes e 0

processo de servico ao cliente (Kaplan e Norto@120



Os processos internos cumprem duas componentasxcieéseda estratégia da
empresa, por um lado, produzem e fornecem a pigumsie valor para os clientes e,
por outro, melhoram o0s processos e reduzem osscustm impactos directos na
performance organizacional (id., ibid).

O comportamento dos custos e 0 seu peso relativdingmica da empresa
provém das actividades de valor que a empresa taxeom vista a producdo de um
determinado bem e/ ou servigco em contexto de codreoia. Os custos numa ldgica da
cadeia de valor sdo avaliados pelo exercicio daidade,i.e., cada actividade afecta
uma estrutura de custos e 0 seu comportamentoqsadlar conforme as dependéncias

com outras actividades dentro e fora da empresaliBt, 2006).

Value chain analysis plays a key role in understagdhe need and
scope for systemic competitiveness. The analysisdamtification of
core competences will lead the firm to outsourceséhfunctions
where it has no distinctive competences. Mappiegdltw of inputs —
goods and services — in the production chain all@ash firm to
determine who else’s behaviour plays an importalg in its success.
Then, in those cases where the firm does not ialisenmuch or most
of the value chain in its own operations, its ovforés to upgrade and
achieve efficiency will be to little effect. Thengachallenge is true for
national or regional economic management — upgrgdithe
performance of individual firms in a region may &dittle impact if
they are imbedded in a sea of inefficiency.

Kaplinsky e Morris, @D

(/1
1.1.A integracdo estratégica do conceito de cadeia ddma

O conceito de cadeia de valor, segundo Porter lkai1985), visa identificar as
actividades tecnoldgicas e economicamente difesdasi que a empresa executa para
projectar, produzir, distribuir e comercializar el@inado tipo de produto e/ ou servigco
e, por conseguinte, desenvolver de forma susterdactampetitiva 0 seu negocio no

mercado cada vez mais global.



Perante as inumeras definicbes de cadeia de va@te a necessidade de
destacar a definicdo de Marques Apolinario (2002p4)a sua simplicidade, rigor e
clareza, “..conjunto de operacdes realizadas por cada empresandade produtiva
que adicionam valor aos inputs recebidos do extexique faz com que os produtos ou
servi¢os sejam colocados no mercado por valor sapap dos inputs originarios.”

A avaliacdo do posicionamento competitivo de umaresa em determinado
mercado ou segmento obriga a um estudo prévio @umolado sobre as suas reais
capacidades e potencialidades para competir. ABegpie posicionamento que venham
a ser tomadas a posteriori serdo determinantes @arnfiguragdo do quadro
competitivo da empresa (id., ibid).

As estratégias genéricas de posicionamento cornvpetiegundo Porter (1980),
tendem a materializar-se em trés tipos de abordadéerenteslideranca pelo custo,
lideranca pela diferenciacéo e lideranca pelo enfeq

A estratégia de lideranca pelos custos, grosso modacentra-se no corte
agressivo dos custos de producdo para que 0s psogossam ser posicionados no
mercado a um preco substancialmente mais baigp Rorter 1980; Kaplan e Norton,
1990; Apolinario, 2002; Ed Blochest al, 2006; Thompson e Martin, 2010). As
empresas que optam por este tipo de estratégiar@mefconcorrer em quantidade
aceitando pequenas margens de lucro unitarias etrapartida de um escoamento mais
acelerado do produto no mercado (Ferreira, 2008).

Em contrapartida, a estratégia de lideranca pelareticiacdo envolve a
concepcao de produtos e/ ou servicos que, pelo sn@aoecam diferentes de modo a
gue o mercado os valorize e se disponha a pagarpoaeles. Os métodos utilizados na
procura da diferenciacdo do produto, assumem kajee outras, as seguintes formas:
projecto ou imagem da marca; tecnologia; pecubaiéd; produtos de encomenda; rede
de fornecedores.

Uma estratégia de diferenciacdo quando bem sucpdidaite & empresa reduzir

o0 risco de exposicao relativa a produtos de menalidpde de concepgao e de design,



isto porque, os produtos ao primarem pela qualidadem com que a fidelidade dos
consumidores a marca seja criada em funcdo detsse®@go e ndo em funcdo de uma
maior ou menor sensibilidade ao precgo (Porter, 1998

Finalmente, a estratégia de lideranca pelo enfagne como objectivo a
producdo de um produto direccionado para uma detada zona geografica, grupo de
consumidores, linha de produtos, segmentos ou ohescad capacidade da empresa
atender a determinado alvo estratégico, com o thjede fazer suprir determinada
necessidade, confere-lhe vantagem competitiva fgecandemais concorrentes que com
ela competem de uma forma mais ampla (id., ibid).

O valor gerado pela empresa é mensurado atravegedo que os consumidores
estdo dispostos a pagar pelo produto ou servigoeddcio € rentavel quando o valor
criado pela venda do produto, nos mais diversosades, é superior ao valor do custo
das actividades de valor da empresa que o proaute(P1985).

O conjunto de actividades de gestdo de uma empogtaser enquadrado sob a
forma de uma cadeia de valor genérica subdividaders subgrupos de actividades

distintas entre si (id., ibid).

Figura 1 — Actividades da cadeia de valores genéac
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(Fonte: Porter, 1985)



As actividades primérias sdo as que compdem adcrifisica do produto a sua
comercializacdo e transferéncia para o consumidalusive, as actividades de
assisténcia e servigo pos-venda. Assim, seja qual émpresa, as actividades primarias
podem ser divididas em cinco categorias genéridéeredtes: Logistica interna;
Operacoes; Logistica externa; Marketing e Vendes;i.

As actividades de apoio proporcionam e sustentaxeaucao das actividades
primarias, disponibilizando o equipamento, a irfsérutura, a tecnologia, 0s recursos
humanos e outras funcdes da empresa em prole dbjestivo comum (Porter, 1985).

No processo de andlise da cadeia é pois necegmameder a um estudo
preliminar com vista a identificar as actividade® ggossuem maior relevancia do ponto
de vista estratégico, ou seja, aquelas que tém mpacdto directo no reforco das
competéncias centrais da empresa e nos factoties€ide sucesso.

Por outro lado, importa assegurar que as restactesdades, estrategicamente
menos importantes, estejam devidamente enquadcadasas diferentes estruturas de
actuacao e/ ou actividades estratégicas, por farrpatenciar e a contribuir de forma
positiva para a competitividade global da empréseire, 1997).

Ora, nessa perspectiva, somos levados a conclar existe uma série de
actividades na cadeia de valor que, embora nedss@do contribuem de forma
significativa para a criacdo de valor acrescentaglmd para a supremacia competitiva
face a concorréncia. Assim, segundo Adriano Fidig®7), as actividades de valor de

uma empresa podem ser caracterizadas do seguidte mo

a) Actividades estratégicas- Imprescindiveis para a implementacdo da
estratégia da empresa, afectando directamente oemdpsnho e a
performance dos factores criticos de sucesso dstzities para o negocio;

b) Actividades tacticas— Necessérias a implementacdo da estratégia da
empresa, suportando e complementando a accdo das/iidades

estratégicas;



c) Actividades de base- Necesséarias ao funcionamento quotidiano da
empresa, independentemente da estratégia, apesdratkm impacto na

performance e desempenho competitivo.

Posteriormente, Bowersox e Closs (1996), partirmeahceito de alianga e/ ou
parceria logistica, conceito caracterizado pelapemdo, por vezes informal, entre
empresas, com vista a obtencdo de sinergias eitiesefonjuntos, desenvolvem uma
nova abordagem que visa identificar e alinhar @sgssos considerados chave para o
negoécio da empresa, tais como: 0 processo de dramsfdo, 0 processo de concepgao,
o0 processo de distribuicédo, inclusive, todos ogosutjue adicionam valor para 0s
accionistas e consumidores, criando a ideia deesamlargada.

A tipologia mais vulgar de alianca e/ ou parcengidtica, por questdes de
dimensdo, muitas das vezes, envolve apenas e S a@fopresas, a produtora ou
transformadora do produto e a prestadora do senecdistribuicdo, com a iteracao
entre ambas a chegar a gestao integrada e pladeadeursos financeiros e humanos.

Outras formas conhecidas de alianca e/ ou parlmgistica sédo o alinhamento
vertical e o alinhamento horizontal. O primeiroy pmrma, € marcado pela simples
transferéncia de inventariostockse sistemas, numa perspectiva de concentracdo em
uma delas, por outro lado, a segunda visa a vemdaosferéncia de clientes para uma
base de clientes partilhada (Bowersox, 1990).

Finalmente, o conceito de cadeias produtivas giolesifim, hoje uma referéncia
nas mais variadas areas da gestdo, segundo G&B5#), pode ser caracterizado pela
producdo e comercializacdo de mercadorias que \@amola tomada de decisdes
estratégicas na formacao de cadeias internacidaasprimentos.

Na perspectiva de Gereffi (1994), existem duasldgas basicas e/ ou
elementares de cadeia produtivas globais, ou asjadministradas pelos produtores

(producer-driven chaine as administradas pelo distribuidbuyer-driven chaij



Nas cadeias administradas pelo produtor, os activage sdo os mecanismos e
processos de producdo, a sua gestdo eficienteaz giermite que grandes industrias ou
multinacionais coordenem redes multiempresariasietgcio, com recurso a capital
intensivo e a tecnologia de ponta, como por exenapiodustria automovel.

Por seu turno, nas cadeias administradas pelobdistor, os activos chave sao
0s processos de dinamizacdo e marketing, entre &lesarca, a forca de vendas, a
publicidade e os canais de distribuicdo, a suaégesficiente permite colocar e escoar o
produto no mercado.

As empresas que mais tém vindo a beneficiar e aposste tipo de cadeia sé&o
as grandes cadeias de distribuicdo, retalhistasdesrinternacionais, as quais hoje
controlam onde, como e quando a producao ira aoemé principalmente, a parcela de
lucro a retirar em cada estagio da cadeia produtiva

Para Porter (1998), a cadeia de valor de uma emppes questdes sectoriais e
de mercado, esta inserida num fluxo de actividaeesaior amplitude denominada por
sistema de valores, inserindo para além da caeeialdr da propria empresa a cadeia
de valor dos respectivos fornecedores, entre édemjatérias-primas, de componentes e
de servicos. Os fornecedores ao fazerem passaodstps pela cadeia de valores dos
canais de distribuicdo influenciam positiva ou riegaente a performance das
empresas dependentes, por conseguinte, a montardadeia de valor das empresas
produtoras e/ ou transformadoras e a jusante neiecate valor das empresas de

comércio e retalho.

Figura 2 — Sistema de valores
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(Fonte: Porter, 1980)



A capacidade em alcancar e sustentar uma vantagepetitiva, por parte de
uma empresa, vai depender ndo sO da sua capaenadempreender efectivamente a
sua cadeia de valor mas, fundamentalmente, do m@t® a enquadra no sistema de
valores geral (Porter, 1985).

Por conseguinte, de acordo com Apolinario (200&fic@éncia econémica que
conduz e produz a competitividade, exige a conexdi@® as actividades dentro de cada
empresa e, inclusive, entre as desta com as ad®$d dos seus fornecedores e
compradores.

Em termos econdmicos, numa perspectiva global, rribaicdo de uma
determinada empresa para o produto final € iguatadmr das suas vendas deduzido do
custo dos factores de producédo adquiridos a fodwees, por outras palavras, o valor
acrescentad@a soma dos diferentes valores acrescentados agoloia cadeia é igual
ao produto final).

Ainda, segundo o Apolinario (2002), a posicdo caitipa da producao final é
determinada pela competitividade no conjunto dagas componentes que compdem o

sistema e ndo apenas no elo final da cadeia pvaduti

1.2.(7 processo interno de criagéo de valor

Hoje a actuacdo das empresas € vulgarmente dinaclsiqpara a formulacao de
estratégias competitivas suportadas em novos @editou servicos de qualidade e
inovacdo superiores que lhes permitam aspirar éhared niveis de performance
financeira e operacional (Wahba, 2002).

Ocorre gue algumas empresas apesar de se fazetenddasofisticados e néo
menos complexos sistemas de controlo de gestaes,dgtérminado periodo de tempo,
passam a registar e acumular prejuizos financetwsa consequente desvalorizacdo do
valor accionista, pelo facto de ndo possuirem uis@owclara sobre valor gerado pelos

sues processos de negacio.



Por conseguinte, a empresa necessita perseguicedéegia no processo de
criacdo de valor, por forma a procurar criar rigque&&o sO para 0S Seus accionistas,
gestores e colaboradores em geral, mas tambénopaeus clientes em particular. A
procura continuada pela criacdo de riqueza condjezds diferentes 6rgaos de gestdo a
assumirem algumas medidas mais ou menos incomizsak) em vista a optimizacao
do seu potencial de criacdo de valor e a maximzedgducro econémico.

A criacao de valor esta directamente ligada & pe&®que o cliente vem a criar
sobre a empresa, o produto ou o0 servi¢co dispareiiti no mercado. Este valor €, em
regra, percebido pelo cliente através do grau disfagfo criado pelos diferentes
atributos e/ ou beneficios que determinado prodigece.

A percepcao do cliente sobre determinado bem ragt@roduto e/ ou servigo
comercializado, tende a ocorrer perante trés petispe distintas sobre a qualidade, ou

seja, a qualidade obrigatoria, a qualidade coneit a qualidade atractiva (id., ibid).

Figura 3 — Tipologia de qualidade percepcionada
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(Fonte: Wahba, 2002)

a) Qualidade obrigatéria— E a qualidade que a existir ndo é percebida
facilmente mas a sua inexisténcia cria insatisfag@ocliente (requisitos

minimosde adequacédo e confiabilidade exigidos ao produto);



b) Qualidade competitiva- E a associacéo a determinado bem tangivel de um
conjunto de elementos intangiveis a fim de dispkzab ao consumidor um
nivel de satisfacdo superior ao oferecido pela coréncia (informacéo,
conhecimento);

c) Qualidade atractiva— E aquela que apesar de desconhecida pelo cliente
quando proporcionada cria um elevado nivel de &a¢&o e de fidelidade a

determinado bem, produto ou servigo.

A vantagem competitiva de qualquer que seja a esapaeoperar no mercado
emerge sobretudo do valor que a mesma consegue @raporcionar aos seus clientes
e que largamente supera o seu custo de fabricazd@lor superior de um produto
advém da capacidade da empresa em oferecer atedigo singular e que embora a
concorréncia 0 possa imitar ou copiar a sua a@assg justifica mesmo que o preco
seja superior (Porter, 1985).

O processo interno de criacao de valor subdividensérés processos principais,
sao eles: o processo de inovacdo, 0 processo dacops e 0 processo de servico ao
cliente que aquando combinados na sequéncia @esoriipdem a cadeia de valor dos

processos internos (Kaplan e Norton, 1996).

Figura 4 — Perspectiva da cadeia de valor dos progsos internos
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(Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1996 e 2004)



. Processo de inovagao

Os factores eficacia, inovacdo e oportunidade, magessos de inovacao,
assumem hoje um papel crucial em toda a dinamicangaesa mais até que propria
exceléncia nos processos operacionais rotineiresaguda hoje centralizam as atencdes
da literatura sobre a cadeia de valor (Kaplan eédipi996).

A importancia relativa do ciclo de inovagao sobreicdo de operacdes tende a
sobressair em empresas co@e busines®brigue a longos ciclos de pesquisa, desenho
e desenvolvimento de produtos, designadamentepgresas quimicas, farmacéuticas,
agricolas e tecnoldgicas (id., 2004).

O processo de inovacao € hoje por muitos consideranho a “onda longa” da
criacao de valor através do qual as empresas numaifa fase avaliam necessidades
emergentes e latentes nos actuais clientes eaaregm novos mercados. Apos esta fase
as empresas dao entdo continuidade ao processdagéocde valor, projectando e
desenvolvendo os novos produtos e/ ou servicososoguais pretendem alcancar novos
mercados e clientes (id., 1997).

A ideia por detras deste processo, segundo Harigalad (1995), € a empresa
superar-se a si propria e ir um pouco mais alértedtr satisfazer as necessidades do
cliente, mas antes surpreendé-los, com produtasiaiite inovadores, radicais e Unicos,

procurando responder a duas perguntas:

i.  Que tipos de beneficios os clientes valorizam nodytos de amanha?

ii.  Como oferecer esses beneficios ao mercado anteldmanoncorréncia?

A inovacdo bem sucedida impulsiona a conquistagscimento, a fidelizacao

dos clientes e, por conseguinte, o aumento dasemsude lucro. As empresas que nao



apostem na inovagao, em termos gerais, tendem bnvtdas as suas propostas de
valor no tempo, levando-as a competir com baser@gppor produtos, bens e servigos
hoje em dia comoditizados (Kaplan e Norton, 1996).

O processo de inovacgdo é constituido, conforme atapl Norton (2004), por

guatro grandes e importantes sub-processos empissar

i.  Identificar oportunidades de novos produtos e @i
ii.  Gerir eficientemente o portfdlio de pesquisa e deskimento;
lii.  Projectar e desenvolver novos e melhores produtes\acos;
iv.  Lancar produtos e servigos prototipo no mercada fpoma a ultimar o(s)

produto(s) final(is)).

O processo de desenvolvimento de um produto padegsgparado a um funil
onde na ampla abertura de entrada existe flexaoiédpara a formulacédo de conceitos e
de processos a sua producao e/ ou fabricacdo. lagéwonatural do processo conduz a
optimizacdo de alguns conceitos, desenhos e métlmdasmido a empresa com o tempo

a descartar algumas das alternativas menos codssgui

Figura 5 — Processo de desenvolvimento de um proaut
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(Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 2004)



Algumas empresas ja hoje elegem a ferramergeoeess stage-gate- com o
intuito de as auxiliar a efectivar uma série dep@&bade suporte a criagcdo de um novo
produto,i.e., desde a sua fase inicial com a concepc¢ao dg atéia sua fase final com a

entrega do produto pronto para o processo de péodem larga escala.

. Processo de operacoes

O processo de operacgOes tende a representar a cartda da criacdo de valor
nos sistemas empresariais. O processo da inicicac@tepcdo e consequente producao
de um pedido de determinado cliente e termina cosuaa respectiva entrega ou
prestacao do servico (Kaplan e Norton, 1996).

O processo de operacdes foi até ha pouco tempnodéthdepor muitos gestores,
empresarios e académicos como a componente maistanfe de qualquer estratégia
empresarial. Principio inspirado e suportado pblmss resultados obtidos, por alguns
dos fabricantes japoneses, designadamente, nastriadido transporte, electrénica e
robdtica que na sua maioria atribuiu elevada plamié ao redesenho, reengenharia e
melhoria continua dos processos operacionais.

O esforco destas empresas em atingir a excelépera@onal nos processos de
operacgdes foi notavel e largamente conseguido.mdgudelas usufruiram de melhorias
significativas ao nivel da qualidade, do custo efdaéncia dos processos de fabricacéo
e de prestacao de servicos (id., 2004).

A influéncia da gestdo pela qualidade total e metaducdo enxuta praticada
pelos principais fabricantes japoneses levaramastitras empresas, principalmente,
na Europa e nos Estados Unidos, a incorporar esit@spios N0S Seus processos e a

cruza-los com outras ferramentas de caracter maaigional (id., 1997).

3 O stage-gateé uma ferramenta que utiliza técnicas de afunimmneo desenvolvimento de novos produtos e/ oluGEET.e., 0S
estadios e/ ou “gates” sdo pontos de decisdo qaacamtram localizados epontos-chavelo processo e que visam a tomada de
deciséo intermédia com base em informagéo de {r&dap, custo, beneficio, outros).



Os problemas associados a utilizacdo de ferramerttamicas mais tradicionais
de contabilizacdo de custos, no actual contextofqrga de ciclos de producdo mais
curtos, de padrdoes de qualidade mais elevado@a,alle servico ao cliente, deram
lugar ao aparecimento de outras ferramentas maecianadas para o custeio centrado
na actividade ou nos processos (v.g. Goldratt e, A886; Blocheret al, 2006;
Thompson e Matrtin, 2010).

Apesar da exceléncia operaciopar sindo ser suficiente a fim de sustentar a
base da estratégia da empresa, a gestdo operadmng@irocessos de operacdes, por
sinal, ainda € uma prioridade em todas as empiadapendentemente do sector de
actividade (Porter, 1996).

Os processos de operacfes, em geral, tendem @pssitivos, ficando algo
expostos a aplicacdo de técnicas mais ou menaosficasn de organizacdo do trabalho,
com vista a melhor controlar a recepcéo e o pracessto de pedidos de clientes e a
melhor optimizar os processos de aquisicdo de ragiéma, de producdo e de
distribuicdo ¢.g. Hammer e Champy, 1993; Kaplan e Norton, 1996).

Os processos de operagfes abrangem, pelo ments, @e@as ou sub-processos

importantes da actividade da empresa (Kaplan eoNo2004):

i.  Efectuar e sustentar relacionamentos com forneeesjor
ii.  Produzir produtos e servicos;
lii.  Distribuir e entregar produtos e servigos aos dem

iv.  Gerir e monitorar o risco.

. Processo de servigo ao cliente

A cadeia de valor termina com o processo de semoaccdliente que a bom rigor

se assume hoje como o grande desafio que se Golestaatégia de gestao de empresas



e negocios. As empresas durante a era industoalfgopca da sua orientacdo para o
produto viam alcancados os seus objectivos atrdgésma gestdo eficiente dos seus
processos de operacdes e de inovacéo (id., ibid).

Se é verdade que, por um lado, os processos dacOpst por via da aplicacao
de economias de escala, sinergias e controlo desgusiavam as condicdes necessarias
a producéao e entrega de produtos a margens cor@t@or outro, ndo menos verdade
é o facto que os processos de inovacao produzidlmxes de novos produtos cruciais a
aquisicdo de quotas de mercadog(Kaplan e Norton, 2004; Blochat al, 2006;
Thompson e Matrtin, 2010).

O processo de servico ao cliente até entdo comsaniis seus esforcos na venda
e respectiva promoc¢ao dos produtos produzidos moaue, deixando a construcdo da
relacdo com o cliente um pouco had margem, portadto,era a sua prioridade. Hoje as
empresas véem-se obrigadas a relancar o conceftordo de toda a sua actividade e
processos passarem a ser orientados para o aligyden a sua satisfacaog. Porter,
1998; Kaplan e Norton, 2004).

As empresas hoje com vista a fidelizarem o cliedewem desenvolver
capacidades e mecanismos com vista a dar respogtagantas sobre pedidos de
encomendas, entregas de produtos, analise de maxble servico de pds-venda, por
meio de unidades especializadas internas ou, eafravés dédelpdeskstécnicos em
regime deoutsourcing(Hammer, 1996).

As empresas tendem hoje a incorporar na sua geogesvalor para o cliente
servicos e garantias assentes em principios cofic@neia, cortesia e confiabilidade,
com o objectivo de garantir, quer a sua fidelizam@groduto e/ ou servi¢o, quer a sua
aceitacdo enquanto imagem de referéncia junto tlesopotenciais clientes.g. Porter,
1998; Kaplan e Norton, 1996).

As empresas que persistem em atender hoje as melbrpectativas dos seus

clientes alvo, em termos da qualidade dos seugesrpos-venda, tendem a avaliar a



performance do processo de servigco ao cliente eoorso a alguns dos parametros de
tempo, de qualidade e de custo utilizados em psosade caracter mais operacional.

Em termos gerais, 0s processos de servico aoelipat regra, devem auxiliar
as empresas a conquistar, sustentar e cultivaigakmentos sélidos e rentaveis com o0s
clientes alvo. O processo incorpora quatro subgasms genéricos sem 0S guais a sua

boa gestéo se tornaria dificil (Kaplan e NortorQ80

i.  Identificar e seleccionaclientes através de propostas de valor especificas
ii.  Comunicar a mensagerao mercado com vista a atrair potenciais clientes;
iii.  Garantir a qualidade do produt@ servico de pds-venda a fim de fidelizar

os clientes satisfeitos;

iv.  Conhecer e construir relacdesustentaveis com os clientes alvo.

As estratégias de servi¢co ao cliente devem comparéxecucdo sequencial das
quatro etapas aqui enunciadas. As empresas quenteactuar no mercado sem uma
estratégia clara de gestao de servi¢o ao clieatg)grma, séo ineficientes nos processos

ou etapas de seleccao e retencéo de clienteid].,

1
1.3./'( gestao baseada em valor

Em funcéo da estratégia e do quadro competitiapescimento sustentado e/ ou
a criacdo de riqueza adicional num sistema empagéseesulta da continua satisfacdo
das necessidades e expectativas dos seus cliémescedores, recursos humanos e
outros constituintes da empresa, ou seja, dosssakisholdergv.g. Freire, 1997; Martin
e Petty, 2004; Ehrhardt e Brigham, 2010).
A gestdo baseada em valor, segundo a definicaondiéoB-ilho (2005:76), “..é

uma metodologia utilizada para avaliar até que ponima estratégia de negocios

desenvolvida e implementada pelos 6rgdos de gdst@imna organizacadopntribui ou



nao para aumentar o valor de mercado da empresarmgvalor econdémicgara 0s
accionistas”.

As empresas possuem hoje ao seu dispor um corgjeritsstrumentos e técnicas
que lhes permitem identificar quais as areas dempaitencial para a criacéo de valor e/
ou a contribuir para a sua destruicdo no curtogragtas técnicas podem ser utilizadas
de modo prospectivo a fim de estimar o valor cripdlas decisbes estratégicas e pelo
lancamento de novos produtos, servicos ou negdeigsNeves, 2005; Emilio Filho,
2005; Ehrhardt e Brigham, 2010).

E certo que estas técnicas por siis#h, sem uma estratégia, sdo insuficientes
para a criacdo de valor, pois, sdo simples instntwsede gestdo, ao passo que criacao
de valor resulta da combinacdo de um conjunto déesce decisfes tomadas por 6rgaos
da empresa e que afectam directa e/ ou indirectenaesua dinamicad. id., ibid).

A implementacdo de um sistema de gestdo basead@lem conforme Neves,
(2005), obriga a empresa a reflectir sobre um c¢dojde pontos essenciais que quando

combinados constituem a chave para 0 sucesso (eanesso desta natureza:

. Andlise das oportunidades de criacdo de valor

O processo comeca pela identificacdo das arease potencial para a criacao
de valor para o accionista. As técnicas e/ oulunsntos de analise sdo aplicados nas
diversas areas de negdcio para avaliar as diferesteatégias de actuacao, entre elas, as
inerentes a concepcdo e lancamento de novos psycagorelativas a prospeccdo de
novos mercados e as associadas a avaliacao deparcasas.

A avaliacdo de projectos e de estratégias podeis, per levadas a cabo com
recurso a técnicas de analise de sensibilidaderede deciséo, simulacdes de opcdes
e fluxos de caixa actualizados. Por outro ladojadiacéo das oportunidades de criagao

de valor,i.e., de negdcios e de processos, por regra, devepoitdrase a aplicacdo de



técnicas ddenchmarkinga empresas do mesmo sector de igual ou melharperhice

empresarial, nomeadamente:

a) Benchmarking Estratégice- Procura o sucesso da empresa que produz e/
ou cria maior valor acrescentado para 0sS seus austas quando
comparado com o da sua concorréncia;

b) Benchmarking sobre o nivel de Satisfacdo do Cliertévalia o grau de
satisfagdo dos clientes quanto ao nivel de serpigstado, colocando em
evidéncia as lacunas e/ ou desvios face ao nivdtgoeadesejado pelos
clientes;

c) Benchmarking de Custos- Identificar potenciais areas da empresa a
melhorar, em termos do bindmio eficacia-eficéncas, quais quando
comparadas com 0s da concorréncia apresentam cagtasperacédo e/ ou

COM OS Processos superiores.

. Objectivos e contratos psicoldgicos

A motivagdo dos principais agentes da empiiesaprgdos de decisdo, gestores,
técnicos e colaboradores em geral €, pois, um do®g chave para a gestdo baseada
em valor. O empenho e dedicacdo de todos na pramurf@rmas mais eficientes e
eficazes de estruturar, organizar e fazer o trabs#fo cruciais para o sucesso de um
processo desta natureza.

Os orgaos de decisdo da empresa tém que empenharggecesso de gestao
pelo valor e fazer chegar a todas as unidades tdepartais, estruturas comerciais e
servicos em geral, a mensagem que todas sdo imfgstaeste processo de mudanca
com o propésito de as envolver no mesmo objectivo.

A preparacao técnica € igualmente importante, legiste a necessidade de dar
todas as condi¢cBes de trabalho as pessoas querrapstlogisticos, quer em termos de
competéncias técnicas, passando a mensagem ddiosrmmnjuntos e individuais que

todos, sem excepcéo, podem obter com este tipesiaa



. Formac&o em gestdo baseada em valor

A empresa deve assegurar aos colaboradores a fwwmacessaria e suficiente
ao bom manuseamento das ferramentas de gestadoagusuportar 0s processos de
identificacdo, de criacdo e de incentivo a criag@osalor. Caso contrario corre 0 risco
de as pessoas nédo estarem preparadas e/ ou adalteaafio e assim ndo contribuirem
com todo o seu empenho no processo de mudanca.

A formacgédo é importante para aprofundar o conhetimngsobre conceitos como
a rotacao de existéncias e/ oustieckscom vista a melhor compreender o seu impacto
sobre a criacao de valare., 0 dominio do conceito permitira & empresa toneaisdbes
mais eficientes sobre os stocks (optimizacéo duesh

Apos o processo de formacéo é&onicas de gestde andlise de valotha que
iniciar o processo de tratamento da informacée, organizar e sistematizar a
informacg&o sobre o historico da performance da esape enquadré-la a luz dos novos
objectivos de negdcio e departamentais.

A empresa devera monitorar e comunicar 0 grau dgidmento dos objectivos
gerais e pessoais nao esquecendo de os enquddrad@s incentivos e beneficios da
criacao de valor com vista a facilitar o processordidancga e, por consequéncia, para a

melhoria da eficiéncia da empresa.

. Descentralizacdo do poder de decisao

Os gestores e colaboradores cuja actividade séyanpa do cliente devem estar
autorizados para levar a cabo alteracoes e/ outeadegs na forma de organizar o
trabalho a fim de corrigir imperfeicdes e a criaisnvalor. O mais importante € que o
processo de tomada de decisdo na empresa estegntilezado, pois, 0s gestores
responsaveis pela actividade diaria da empresag#ges que mais condi¢cdes tém para

ajudar na melhoria da eficiéncia e da eficaciardpresa.



O processo de tomada de decisdo comeca a partiogento em que a empresa
identifica os seus problemas estratégicos e que ppuzesso de reflexdo conjunta os
sistematiza e discute no sentido de eleger meeidas alternativas robustas que sejam
implementaveis com vista a sua resolucéo e optgaaA informacao neste contexto é
tida como um recurso essencial e decisivo par@cepso, porquanto, auxilia a empresa
e as pessoas nela envolvida a tomarem decisoas @dsicoes bem mais orientadas

cujos resultados tangiveis e intangiveis tendeoreseer de valor.

= Partilha do valor econdmico criado

A situacdo econdmica e financeira da empresa fa®dies areas em que opera
deve ser monitorada e controlada periodicamentst®ma de controlo de gestdo deve
ser baseado num conjunto de indicadores que satesitorelacionados com a légica de
criacdo de valor (eficiéncia operativa, produtideareclamacdes, anélise de desvios,
controlo orcamental, entre outros).

Os resultados devem ser apresentados e discutidasdas objectivos tracados
para a criacdo de valor e enquadrados nos respedistemas de incentivos comuns e
individuais com repercussodes directas na partithaalor criado (o valor criado pela
empresa deve ser repartido sob pena do sistempocdarra).

A empresa com o acumular da experiéncia em gesis®alda em valor deve ir
ao longo do tempo introduzindo algumas melhorig&s\wisem optimizar o sistema e que
possam contribuir para o bom funcionamento da esapradependentemente, do sector

ou do ramo da actividade empresarial em que opere.

1
1.4./'( gestao estratégica de custos na criacao de valor

As crescentes pressfes da competicdo global, aagéovtecnologica e as

mudancas nos processos de negdcio tornaram a gs$tatggica de custos crucial para



a dinAmica competitiva das empresas em geral. 10 fls factores estratégicos estarem
a ganhar importancia para a gestdo empresariaksti@ de custos tem vindo a

transformar o seu papel mais tradicional de comtogeracional, em algo com maior

versatilidade e amplitude estratégica (Ed Bloehed, 2006).

A gestéao estratégica de custos, de acordo com éah@&let al. (2006:6),...€ 0
desenvolvimento da informacdo de gestdo de cusios @ objectivo de facilitar a
principal funcdo da gestéo, a gestdo estratégioa’informacdo de gestdo de custos €
utilizada pelas empresas para estabelecer pregosddicar a oferta do produto, por
forma a potenciar a rendibilidade, a modernizapaxessos de fabrico, a reinventar
novos métodos de venda e a determinar novos cdmaiistribuicao.

A industria automovel, por exemplo, tende a estadamplificacdo dos custos
de projecto para cada um dos novos produtos. @gimopa fase de estudo, conforme
Ed Blocheret al. (2006), compreende uma analise rigorosa sobreanmmnto estimado
para os custos de produgédo, como ainda uma projasote oS eventuais custos que o
projecto podera incorrer apos a concepcéo ou ceéeldo produto, entre eles, 0os custos
de servigcos pos-venda e 0s custos de garantia.

Os custos de servicos e de garantia sdo, grosso, m@cdominados por custos de
downstream pelo facto de ocorrerem apds a conclusdo da pémddo produto. Ao
analisarem os custos de producédo e os custdewlestreama industria automovel, em
geral, € capaz de determinar se o produto ficaaialdas expectativas de preco do
cliente, logo, antecipando medidas capazes de nziairaventuais reflexos negativos na
receita projectada para o produto (id., ibid).

A gestdo estratégica de custos, teorizando Kapldarton (1990), ao invés de
se cingir Unica e simplesmente a assumir um papeietlidgper sienquanto processo,
tende antes a focar-se na identificacdo de meditkisas que possam contribuir para o

sucesso da empresa, passando, enfim, por quatdasu etapas deporting

i.  Transacc¢Oes basicaselatorios de entradas e saidas mercadorias);



i. Relatérios financeiros(relatorios confiaveis sobre a actividade finamaei
de caracter limitado);

iii.  Informacao fundamentd e precisa sobre dados operacionais necessarios e
relevantes ao processo tiemada de decisa@relatérios de caracter mais
elaborado);

iv. Informacéo de gestaalecustos estrategicamentelevantepara a empresa

(relatorios de caracter integral).

As duas primeiras fases do desenvolvimento de stansa de gestdo de custos,
tal como explicitamos, tendem a concentrar os ssf@¢cos no papel contabilistico de
mensuracao e publicacdo de relatérios técnicosrdeira fase de desenvolvimento, por
sinal, tende a dar importancia ao papel do contopleracional através de informacgéo
precisa e adequada para o processo de tomada idéadd@or fim, a quarta e ultima
fase, tem como objectivo principal a elaborac&oude modelo dereporting com
caracter sistematico, integral e dinamico que perri empresa analisar, publicar e
disseminar os factores criticos de sucesso.

Os factores criticos de sucesso, conforme Ed Biasthal. (2006:11),...s80 as
medidas que asseguram a correcta implementacdo rorpance dos projectos
estruturais esséncias para a vantagem competitjyaoe conseguinte, para 0 sucesso
da empresa”. Hoje as empresas tendem a utilizar algumas das mikcientes
ferramentas de gestéo a fim de assegurar a imptag@&ne monitorizacdo dos factores
criticos de sucesso, entre elagabivity Based Costing

Na perspectiva de Porter (1985), a auséncia derooegso sistematico para a
monitorizagdo dos custos na empresa, ird conduzidacurto prazo, a uma série de
dificuldades, tais como: analises enviesadas dswsuwle producdo e das actividades
em geral; avaliacdes imprecisas sobre a posicabvelda empresa no mercado; precos

desajustados face aos da concorréncia.



A posicéao relativa e o comportamento dos custoanda empresa, por razdes
Obvias, advém das actividades de valor que elautxex opera no decurso do seu
negocio e que carecem de inventariacdo, ident#ma&cprioritizacdo na cadeia de valor
da empresa (Greaver, 1999).

Uma avaliacdo sistemética dos custos permite a emaprpor um lado,
determinar os custos totais da sua cadeia de ealpor outro, determinar os custos
inerentes a cada uma das suas actividades de es@pguadraveis na cadeia (producéo,
stocks, transaccdes, entre outras).

Para Porter (1985) a empresa tende adquirir vamtagenpetitiva pelo custo, se
e sO se, 0 seu custo total acumulado relativo éag@e de todas as suas actividades de
valor seja inferior ao da concorréncia. O valorasgico da vantagem competitiva pelo
custo vai depender, em muito, da capacidade daesa@m inovar de forma sustentada
as suas fontes de vantagem competitiva (dificind&ar, de transpor e de replicar pela
concorréncia).

Os sistemas convencionais de custeio, segundo Iendgitchell (1998),
emergiram na primeira metade do século XX, desigmeaxhte, a partir do momento em
que as plataformas e linhas de producdo foram eatlagdas a fim de suportarem a
producdo de um leque de produtos mais restritdeets@ (com consumo similar de
servicos de suporte e com baixos custos nao rakais com volume).

Os actuais sistemas de operagOes de producacsyzetzomplexidade, tendem a
envolver inUmeras linhas de produtos, variantegrag opcionais, com elevados custos
gerais de produgéo néao relacionados com o voluostdg desetup de inspeccgao e de
programacao), recriando um contexto ao qual ja @apossivel aplicar modelos
convencionais de custeio.

Para Innes e Mitchell (1998), a utilizacdo contdmiade procedimentos de
custeio convencionais nestas circunstancias, podencturto prazo, pelos motivos

apresentados, produzir consequéncias disfuncicohie a informacdo de custo que é



gerada pela empresa com reflexos negativos noessos de formulacdo da estratégia e
de tomada de deciséo.

Apesar de existirem referéncias anteriores a psosede custeio baseado em
actividades \{.g. Solomons, 1968; Staubus, 1971; Shilinglaw, 198Bndon, 1988), s6
muito recentemente este tema adquiriu o interelssgaalo da comunidade cientifica
conhecida hoje a sua recorrente utilizacao pekasdgs multinacionais em geral.

A promogao e desenvolvimento de sistemas de cuséseado nas actividades,
em termos operacionais, tem sido associada aoesgmes Kaplan e Cooper da
Harvard Bussiness School, na tentativa de respoasledeficientes utilizacbes dos
outputs de sistemas de custeio tradicional como base patamada de decisGes
estratégicas de producéo (Ed Blocéeal, 2006).

A avaliar por Innes e Mitchell (1998), a primeitaga de um sistema de custeio
baseado nas actividades requer a pré-concepcamdmnmjunto de agrupamentos de
custos relativos ao funcionamento da empreea,a criacdo dos centros de custos €
baseada na identificacdo das principais actividades maior impacto nos custos. Por
conseguinte, a correcta identificacdo das actiddaelativas a funcdes de suporte a
producao é fundamental, se ndo mesmo crucial, tabedscimento de uma base fiavel
para a construcao concertada de um modelo de @umiseado nas actividades (obtida
na analisen loco do trabalho efectuado para cada uma das functaspoete).

A seguinte lista de actividades inerentes ao sabgsso deEstabelecer e
Monitorizar Niveis de Qualidade de Servigxemplifica o tipo de levantamento inicial
que podera ser efectuado tendo em vista permptirsterior diferimento ou afectacao de

custos por area de custos gerais:

i.  Estudos preliminares e benchmarking sobre processesjualidade;
i. Definicho de niveis de qualidade de servigmerentes as diferentes

estruturas departamentajs)



iiil.  Monitorizacdo dos niveis e indicadores de qualidatieservico da empresa
(cliente mistério, questionarios de atendimentdras);
iv. Elaboracg&o de relatorioganalise por processo e/ ou sub-processo);

v. Comunicacao e divulgacéo de relatori¢seleccionar canais formais).

As listas resultantes dos levantamentos efectuagos validacdo e aprovacgao
das proprias estruturas vao representar o congmtpotenciais centros de custo das
actividades que poderdo ser utilizadas para criagistema de custeio baseado em
actividades (caso a empresa possua 0s processegydeio matriculados o sistema de
custeio podera ser-lhes directamente aplicado).

E possivel que o nimero de actividades inventasipdea as diferentes areas da
empresa venha a ser consideravel, logo, existinécassidade de se proceder a um
conjunto de agregacbes e/ ou combinacbes de axmsd a fim de garantir o
desenvolvimento e implementacdo de um sistemacpré&:i eficiente de custeio
(perspectiva de macro-actividade). O processo degagao requer o conhecimento
aprofundado, por um lado, do significado do cuséo cdda uma das actividades
inventariadas e, por outro, dos factores ou par@ejue influenciam o custo final
dessas mesmas actividades, por forma a permitiraata avaliagcdo de homogeneidade

das actividades a agrupar no mesmo centro e/ eatoolde custos (id., ibid).

Figura 6 — Modelo de Agregacao de Actividades por1@pos ou Processo

330 Estabelecer & monitorizr niveis de qualidade de servigo
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(Fonte: Adaptado de Innes e Mitchell, 1998)



Os custos de trabalho de cada actividade podempseados através da analise
do tempo de trabalho necessario a execucédo datiess tarefas inerentes a cada uma
das actividades inventariadas nos processos. Azag#io de equipamento, meios
logisticos e outros recursos de suporte a actieidadr questdes de eficiéncia, podem
também ser obtidos no momento da analise aos tascde trabalho de forma muito
similar, i.e,, a partir de estimativas de gestdo: tempos deue#&e¢ volumetrias de
operacoes; probabilidade de ocorréncia, entre utro

A segunda etapa de um sistema de custeio baseadacheidades requer a
identificacdo e posterior seleccédo dos principatdores geradores de custos para cada
uma das actividades inventariadas, tais como pempbo: volume de reclamacoes;
namero de esclarecimentos; volume de clientes ctutas, numero reclamacgdes
resolvidas, entre outros.

A representatividade e o peso de um determinadorfamima sequéncia de
actividades inventariadas séo cruciais para egtedrek definir quais os parametros a
utilizar no sistema de custeio como factores geemdde custo. A fase de decisdo é um
momento importante nesta etapa, isto porque, pemlininar eventuais distor¢ées na
informacdo de custo do produto decorrentes dazagdio de multiplos factores
relacionados de forma proxima (id., ibid).

Cooper (1988) conclui que os factores a considesia etapa, pela esmagadora

maioria das empresas, Sao 0s seguintes:

a) Diversidade do produte Perceber em que medida e propor¢ao os produtos
finais consomem o0s custos gerais das actividadesntariadas (com a
agregacao de centro de custos e a eliminacdo derlesgeradores de custo
0s produtos correm o risco de serem sub-custeados);

b) Custo relativo das actividades agregada#valiar o grau de significancia

dos custos de cada uma das actividades inventasigg@anto ao total dos



custos apurados para o sub-processo (identificalirminar possiveis efeitos
de distorcdo do custo por absorcdo de actividades);

c) Diversidade de volume Compreender o ajustamento necessario entre o
processo de producdo e o processo de distribuigdcentomendas, por
forma a evitar o sub-custeio do produtos (elimingmissiveis efeitos de
distorcdo do custo por absorcéo de factores, comroegemplo: nimero de

encomendas de fornecedores vs. unidades por lote).

Por fim, a terceira e Ultima etapa do processoudie® baseado nas actividades
deve permitir, por um lado, recolher a informacamrgitativa relativa aos volumes
periodicos do factor de custo seleccionado e, ptnopespecificar em que medida se

processa a distribuicdo do factor de custo peleseatites produtos finais da empresa.

Figura 7 — Custeio ConvencionaVl's. Custeio Baseado nas Actividades
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(Fonte: Adaptado de Innes e Mitchell, 1998)

Os defensores do modelo de custeio baseado nagladés, de acordo com
Innes e Mitchell (1998), asseguram que este sisteoda ser utilizado, pelo menos
internamente, para valorizagdo de existéncias eocomtrumento de andlise de

rendibilidade por linha de produto, cliente e/ egraento de mercado.



Ora, se o sistema permite calcular os custos gogsiuto(s) com maior nivel de
precisdo, logo, ira permitir estabelecer uma cpoerdéncia causa-efeito entre a
estrutura de custos e a estrutura de proveitosreegse motivo, levar a producdo de
informacdo mais exacta e rigorosa (producédo dernrdgdo mais relevante para o0s
orgaos de gestdo e decisao e, inclusive, a um siuipelrior para o accionista).

Para Ed Blocheet al.(2006), os principais beneficios e limitacfes rasiiés da

implementagc&do de um modelo de custeio baseadachasiades séo:

. Beneficios do modelo ABC — Activity Based Costing

a) Melhor avaliagdo da performance/rendibilidadeO sistema ABC permite a
empresa apurar de forma mais rigorosa e precisa) afgsto(s) do
produto(s), facilitando a identificacdo, a avaliag& consequente deciséo
sobre medidas estratégicas que visem a optimizdggweco, a producao e
a segmentacédo do produto;

b) Melhor controlo e decisde- O sistema ABC permite a empresa monitorar a
evolucéo dos factores geradores de custo nas datieis, possibilitando o
diagnéstico de medidas que visem melhorar o vadgordduto;

c) Melhor informacdo sobre os custos de capacidadetdatesla — O sistema
ABC auxilia a empresa a identificar e a controla custos de capacidade

ociosa ou acessoria;

. Limitacdes do modelo ABC — Activity Based Costing

a) Alocacao— Existem custos que, pela sua natureza, ndo posacevidades

carecendo de alocacdo a departamentos e/ ou predato medidas de

volume arbitrarias (omisséo de custos);



b) Afectacéo de tempo e recursedA implementacao de um sistema ABC, pela
sua natureza, consome significativos recursos fiaaios e nao financeiros
aguando o seu desenho (recursos humanos, unidadegempo,...),
inclusive, a sua manutencdo e actualizacdo no tempdispendiosa e

complexa (actualizagao de actividades e processos).

(/1
1.5.A flexibilidade empresarial e a criagao de valor

A crise dos anos 70, do século XX, conforme Hanrigb997), obrigou os
gigantes mundiais a repensarem 0 negdcio e a reépagem 0S processos internos de
criacdo de valor, levando-os, pois, a enveredarem ppocessos de&ownsisinge
rightsizing sucessivos a fim de reduzirem custos fixasverhead- e a simplificar e a
aligeirar toda a estrutura organica com o intuigoabter ganhos de eficiéncia e de
produtividade.

Constituiram-se, assim, as empresas em rede quejrieitle da dependéncia
originada pelos acordos financeiros, tecnolégicdaimanos, tém vindo a acentuar o
crescimento desmesurado das grandes empresagei/pms econdmicos, contrariando
as melhores expectativas iniciais.

Este novo modelo deetworking tende a assegurar a flexibilidade e a partilha
do risco operacional e financeiro, motivados pelaseente intensidade e pressao
competitiva nos mercados a escala global. Peratéecentexto, as pequenas e micro
empresas passam a incorporar e a funcionar comededores ou subcontratados de
um sistema multiempresarial (id., ibid).

Os desafios que se colocam a gestdo de um sistamede, conforme Hayext
al. (2005), diferem muito em funcdo do tipo de arquitea basica da rede em causa,
designadamente, das diferencas existentes entuéuess horizontais e verticais.

As estruturas horizontais tém por base um tipcsge@alizacdo orientado para a

linha de produto, onde diferentes instalacées daresa, independentemente, da sua



localizagéo, produzem um conjunto restrito de prosiusimilares em termos de
tecnologia mas diferentes em termosldsign

As estruturas verticais, pelo contrario, tém pasebam tipo de especializa¢ao
mais orientado para o processo de fabrico, ondmalenacédo e a sequéncia de fluxos
de bens e materiais ao longo da cadeia especialeadtecnologia sdo fundamentais
para a conclusédo do produto final (componentesdoegso produtivo).

A gestéo de uma rede horizontal, na perspectivdageset al. (2005), requer a
decisdo consciente sobre o grau de autonomia a@raoafcada uma das instalacbes
individuais e as praticas a adoptar e a padroeztite a rede. As redes horizontais sédo
vulgarmente suportadas em tecnologias menos coagpintensivas em capital, com
base em economias de escala menos exigentes ddaniyestdo de instalacdes e onde a
flexibilidade e a inovacao do produto sao a palaerardem.

A autoridade na gestédo deste tipo de rede, pok, semale a ser descentralizada,
como forma de promover a flexibilidade e a respbitisade. Os principias argumentos
para a descentralizacdo da tomada de decisdo m@sanpem por base a tentativa de
fazer aumentar a capacidade de resposta a nedeEssidaa condigbes especificas de
clientes, de mercados e de regides geograficas.

Em contrapartida, a gestdo de uma rede verticakess) gira em torno de uma
melhor coordenacé&o e optimizacdo dos fluxos e m&texo longo da cadeia produtiva,
tendo em vista o cumprimento dos prazos de entceganimizar dos custos deocke
o desenvolvimento de novos produtos.

As redes verticais sdo, em geral, mais apropripdag processos complexos,
divisiveis e intensivos em capital, logo, suportagdar tecnologias mais evoluidas ou,
até mesmo, de ponta. Cada instalagdo é apenasimaipeca na engrenagem produtiva
que visa agregar valor ao produto final mas quepodsui autoridade para inferir sobre
politicas de prec¢os, qualidade final do produtéresoutros.

A rede focalizada no processo tende a facilitaiodygdo de baixo custo, apenas

e sb, caso venham a existir economias de escatargias de eficiéncia pela utilizacdo



de uma tecnologia de processo superior. As vansaganproducdo de baixo custo
podem ser encobertas, por um lado, pelo elevado desnvestimento e logistico e, por
outro, pela criticidade e impacto da constantewsam da tecnologia nos processos.

A autonomia de decisdo de uma rede, segundo Hayals(2005), difere em
funcdo do tipo ou natureza da rede em causa ewenwuoh namero significativo de
trade-offscomplexos entre as estruturas da cadeia prodtidkecisdo sobre o tipo de
autonomia da rede, portanto, centralizada ou dasdigada, carece de uma analise
rigorosa e cuidada aos eventuais benéficos e asaticstandardizar sobre decisoes,
procedimentos e comportamentos.

Por seu turno, Harrison (1997), € de entendimeméodgscentralizar ndo implica
eliminar a desigualdade quanto ao poder econOmb@ @s pequenas e as grandes
empresas, implica antes “concentrar sem centrgligaer isto dizer que, em ultima
analise, o poder e o controlo sobre os recurs@gvais e intangiveis mantém-se sob a
tutela das grandes empresas e/ ou sistemas enggesar

N&o obstante defender-se a ideia de que as pegesrmassas sdo o motor do
crescimento e do desenvolvimento econémico, agipérs responsaveis pela criagdo
de emprego e pela inovacao tecnologica, os faéosreveladores do contrario, isto
porque, as grandes empresas continuam a domimanaraia global em fungéo da sua
flexibilidade e eficiéncia operativa.

Aumentar a flexibilidade através da concepcdo deseglobais de cooperacéo,
por sinal, era o objectivo das grandes multinadsomids paises industrializados. A
racionalizacdo da produgdo, o recurso @dsourcing e ao trabalho temporéario
favoreceram o desenvolvimento de redes que intagragrandes empresas que se
expandiram por diferentes sectores da actividadeduica.

A razao associada a alguns dos insucessos vedficadgundo Harrison (1997),
reside na énfase atribuida a alguns dos princigmoetworking designadamente, o

favorecimento do curto prazo em detrimento do lopgazo e a reducdo dos custos



operacionais, apenas e s6, com 0 objectivo ced&alisar o lucro imediato e a
contencao da despesa ao invés de uma aposta &lpraducéo e na qualidade.

Para Kovacs (1998), a organizacdo em rede podditcéimam espaco amplo
para a inovacéo tecnoldgica e organizacional, dgedefuncione segundo uma légica
de cooperagdo e autonomia ligadas a uma divisaibegda do trabalho entre as
empresas que a compdem. O bom funcionamento deadagara além da partilha de
infra-estruturas exige o estabelecimento de retagfe confianga e de investimento
duradouros e integrados e, inclusive, da implengéotade um sistema eficiente de
comunicacao.

A reorganizacdo das grandes empresas em sistemaslaleem particular, do
tipo centro-periferia, em muito tem contribuidogaraumento da competitividade e da
eficiéncia destas no mercado global, por outro,léaambém € verdade que em muito
tem contribuido para uma maior precariedade do egope dos salarios nas empresas
subsidiérias (Fatima Suleman, 1999).

Inerente aos processos de flexibilizacdo orgaropatiestd a adaptacdo do
trabalho e do emprego as flutuagdes da produca@opeoduraj.e., as empresas tendem
hoje a socorrer-se de diferentes tipos de flexikie para fazer face a constrangimentos

macro e microeconémicos.



1
1.6.\\ intese do Capitulo

Como podemos constatar a medi¢cdo do valor criadalg@rminada empresa
pode ser apurado através do prégiorizacdo do bem, produto ou tecnologiple os
consumidores estéo dispostos a pagar pelo seutpredierivados no mercado.

A rentabilidade de qualquer negdcio empresarialntenelida como viavel,
apenas e s6, quando o valor gerado pela vendaodotpr em determinado mercado,
segmento ou grupo de clientes, é superior ao dalausto da sua producao.

Desse modo, o conjunto de actividades de gestaontde empresa, tal como
podemos constatar, pode e deve ser enquadradorma fie uma cadeia de valor
genérica subdivida em dois subgrupos de actividddgmtas entre si, sendo eles: o
grupo de actividades primarias e o grupo de actded de apoio.

Muito embora estes dois grupos de actividade divirgntre si, em funcdo da
sua operacionalidade e grau de importancia, pao ¢atio, tendem a complementar-se,
ou seja, se € verdade que o primeiro grupo tersee erucial no processo de concepcao,
distribuicdo e comercializagdo de determinado pmdedo menos verdade é também
que o segundo grupo tende a ser fundamental nateupaexecucdo das actividades
ditas primarias.

As actividades de caracter de apoio, pelas suastesisticas, tendem hoje a ser
objecto deoutsourcinga uma escala global, para o qual o processo diseda cadeia
de valor € essencial, se ndo mesmo crucial, ndifidagdo e avaliacdo das actividades
de menor importancia ou valor estratégico passigdeigxternalizar a um custo mais
baixo sem que para o efeito seja colocada em @aosmpetitividade e sustentabilidade
da empresa.

As empresas para adquirirem vantagens competitigasm criar as condi¢cdes
necessarias para que 0s seus motores de criagatndsejam o mais eficaz e eficientes
possiveis a fim de fazerem chegar ao cliente finadlutos e/ ou servicos de qualidade

superior e inovadores.



O processo interno de criagcdo de valor, como tigeapmrtunidade de verificar,
desagrega-se em trés grandes processos: inovggEiagctes e servico ao cliente, 0s
quais quando articulados constituem o motor de;@dade valor empresarial e cuja
melhor avaliacdo sdo determinantes para a concelacamduto e/ ou servico final e da
cadeia de fornecimentos.

As empresas perante a crescente pressdo da cdopeatiescala global e,
inclusive, em funcéo do avanco da investigacdo ewastecnologias, véem hoje a
necessidade de colocar em evidéncia a gestaoegsteatle custos como um dos mais
importantes alicerces para a definicdo da sua doscompetitiva e de posicionamento
no mercado. Esta gestao estratégica de custossymeliaportancia, obriga as empresas
a desenvolverem mecanismos e sistemas para 0 aranageto e gestdo da informacao
decorrente dos custos fixos e variaveis da empiasa, o objectivo de facilitar a
principal funcao da gestéice., a gestao estratégica empresarial.

A informacao quando processada e analisada pej@®®de gestdo da empresa
permite, entre outras funcbes, a definicdo de pgreaoreformulacdo da oferta e a
reducdo de custos supérfluos, tendo como objecpiviacipal 0 aumento da
rentabilidade e o actualizar dos processos de péude de distribuicéo.

A inexisténcia de um processo sistematico e dindmi@as empresas para a
monitorizacdo dos custos, por razdes Obvias, carddazuma série de dificuldades na
analise da gestdo corrente e estratégica, primegrde, no apuramento dos custos de
producao e na definicdo de precos do produto.

As grandes multinacionais hoje com a globalizagcaoccensequente pressao dos
mercados tém vindo a aligeirar as suas estrutug@nicas,i.e., a criarem sistemas
empresariais em rede com vista promoverem a fledalie funcional e a partilha do
risco operacional e financeiro dentro do grupo @sgumial -networkingdo tipo centro-

periferia com recurso ao outsourcing.
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Capitulo I

ﬂ Reorganizacdo Empresarial e os

Modelos de Producao

“Aquilo que guia e arrasa 0 mundo nao
sdo as maquinas, mas as ideias.”

- Victor Hugo, escritor francés -



?{ reorganizacao empresarial e os modelos de producao

As dificuldades econémicas e o aumento da intedsidampetitiva ao nivel dos
paises industrialmente mais avancados obrigam as esupresas a tomarem algumas
medidas de gestdo cujos impactos e/ ou efeitosése & traduzir num aumento
significativo do risco social. Soros, 2002, Fontanel, 2007; Karim, 2009).

A concorréncia desenfreada no mercado global impelempresas a iniciarem
programas de reestruturacdo empresarial com visai@nalizacdo da sua estrutura e/
ou modelo funcional e & melhoria da sua performdimemceira e ndo financeira (id.,
ibid).

Muitos métodos e técnicas de reorganizacdo empaktan sido equacionados
e implementados pelas grandes multinacionaisctais,0 outsoursing, o downsizing,

a reengineering, o totaly quality managemet e oresix-sigma tendo como objectivo

a optimizacao do bindmio eficacia-eficiéncia acehlos seus mais diferentes processos
(vg. Hammer e Champy, 1993; Liker, 2004; Womak e Ja2@a5; Pires, 2007; George,
et al, 2008; Karim, 2009; Bouteliger, 2010)

N&o é por acaso que estes métodos e técnicas anmaacao aplicados, quer
de uma forma isolada, quer de uma forma integaassuem subjacentes uma filosofia
de racionalizacao e compresséo de custos pelavieddcédo da dimensdo das empresas
e dos niveis hierarquicos, da optimizacédo dos pemsee da reorganizacdo do trabalho
Blocher,et al, 2006).

Somos hoje a assistir a verdadeiros processossitgagacao vertical e espacial
de algumas das maiores empresas a escala globalamta segmentacdo produtiva e da
externalizacdo de actividades que néo se enquatyeore busines®u que 0 Seu custo
de aquisicao seja inferior ao do seu desenvolvioeterno (id., ibid).

Os novos modelos organizacionais, em termos geyagmrtados em processos
de outsourcing e de co-producdo de componentegmless empresas a alterar o seu

padrdo de relacionamento com a maioria dos senededores dada a necessidade em



estabelecer novas parcerias e contratos de forastinjust in time — de mais e
melhor matéria-prima (Womak e Jones, 2005).

Situacdo que conduz a criacdo de sistemas de eas@esrede e/ ou cadeias de
fornecimentos cujo objectivo para além da ja merazia reducéo de custos visa atender
as necessidades do consumidor final através dedoride produtos e/ ou servigcos de
maior valor percebido e de qualidade superior erelifciada (Neto e Pires, 2007).

O sucesso de um projecto desta dimensdo obrigan@pgdo e consequente
implementacéo de sistemas de gestdo de operacéesyiori sejam negociados entre
todos os elos da cadeia de fornecimentos, assefpurantre outras, as operacgdes a

realizar, as praticas empresariais e 0os processtmsthda de decisao (id. ibid).

In recent years, as they have been subjected reasmgly intense
international competition, companies have beenddro restructure

their production, management and employment prastic
“Flexibility” has been a keyword in many of theskaoges. Firms

have utilized recent technological developmentsthe area of

telecommunications and software to co-ordinate thepersal of

operations across space, which facilitate the dmwisof labour and

responsibilities within firms among sites and waskaccording to

cost effectiveness. In some cases, new managemanicgs have

been adopted which flatten management hierarchres reorganize

workers into “teams”.

Armstrong, 1996

1
2.1.f( empresa e o0 modelo de producdmthropocentric solution

A organizacédo reflexiva do trabalho e da empresa aguacteriza este tipo de
modelo de producéo de origem Suexcmforme Thompson e Sederblad (1994), admite-
Ihe ser hoje considerado e apontado por algunstegyecondémicos como o protétipo
alternativo ao sistema de producdo em massa. Af@imdeste modelo de producao, em

termos funcionais, pelas suas origens e cara@tadstem sido pautada pela tentativa de



alargamento e enriquecimento das actividades e,cposeguinte, pelo esforco de
(re)orientar os processos de tomada de decisdteenp®s no ciclo produtivo.

A “inovacgao” originaria da peninsula escandinaegundo Correia (2003), tem
vindo a ser divulgada desde o inicio da década GjJed@ século XX, pelo meio
académico e empresarial, resultado dos inUmerosiastievados a cabo com vista a
consolidar as reflexdes iniciais dos defensoressdala sociotécniéa

Os principios organizativos que regem o mo@withropocentri¢ grosso modo,
tém como principais atributos e fundamentos a cesgdto da cadeia de decisédo e de
comando, a descentralizacdo de competéncias chavdifasdo de responsabilidades
pelas estruturas funcionais e equipas multidistapés.

O modelo pretende conferir as unidades departamment@os colaboradores em
especial a nogéo clara e simples de todo o progasstutivo, circuitos e fluxos de
trabalho, inclusive, o papel e a contribuicdo éfactle cada um deles para a cadeia de

valor e para o produto final (Correia, 2003).

Figura 8 — Dindmica do ModeloAnthropocentric
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(Fonte: Adaptado de Kov4cE998)

4 Segundo, Crozier (1991), a perspectiva sociotédeicao seu inicio no final dos anos quarenta, dalséXX, através de um
projecto levado a cabo em Londres, no Institutoistagk para as Relagbes Humanas, com o objectiviead®onizar o factor
técnico com a fungdo humana como resposta ao sisterproducdo em massa.



O modelo constitui um sistema produtivo flexivetlescentralizado que visa
complementar as potencialidades da tecnologia nidtzada com as capacidades
especificamente humanas. O equipamento inform&igoodutivo € entendido como
uma ferramenta de informacdo e de organizacdo que akspaco para o saber, a
criatividade e a iniciativa individual e/ ou grupal

A opcéo pelo modelanthropocentricindicia, por sinal, o desenvolvimento de
sistemas aplicacionais e de produtividade cujasitexjuras funcionais sejam mais
orientadas para a valorizacdo do factor humano acdedo com 0s novos principios
organizacionais, entre eles, a descentralizacfexidilidade e a cooperacdo (Kovacs,
1998).

O objectivo € colocar a tonica na melhoria e praiooga formacao continua e
no desenvolvimento de competéncias gerais e empeciio posto de trabalho, com
vista a melhorar e/ ou optimizar, por um lado, @ehide produtividade e de
competitividade da empresa e, por outro, o nivejuddidade de vida do individuo e do
emprego (Berggren, 1994).

O modelo objecto de andlise, pela sua naturezaprg@ a aplicacdo de ciclos
de qualidade nem de metodologiaizer? para a melhoria continua dos processos e dos
fluxos de trabalho e que para outros modelos sinumentos considerados estratégicos
para o cumprimento dos seus objectivos, designattaaean production

Certamente muitas serdo as convic¢des defensdaasr@veis a difusdo de um
modelo que valorize o factor humano e que cologuadividuo enquanto colaborador
no centro das preocupacgdes das empresas e da ea@mmeral.

Porém, o model@anthropocentric segundo Correia (2003), pelos “encargos
financeiros” que acarreta ja comprovou nao ser ebitigd o0 suficiente, tendo em vista
poder vir a ser considerado como uma verdadeieanaliva a modelos mais eficientes,

tais como: dean productione obusiness process reengineering

® Segundo, Scotelano (2007), a palakeizené de origem japonesakai significa mudar, &en significa bem, o que traduz o
fundamento da filosofia e quando aplicado ao caat®cidental, obtém-se o conceito de melhoria ooati



A prépria Volvo pioneira no modelo fruto das enosnaificuldades financeiras
vividas no inicio dos anos 90, do século XX, semterisco a sua propria continuidade e
falhada a tentativa de parceria com a Renault, m@iar parte do seu capital social ser
adquirida pela Ford e mais recentemente pela co®esly Holding Group

Como é sabido esta multinacional chinesa a parutt@sodo seu sector, entre
elas, a japonesa Toyota e até a propria americardh prima pela maximizacdao do
valor accionista e pela supressao de quaisqueensios, atributos esses préprios da
globalizacdo dos mercados, ndo deixam a possitdidie fazer reavivar uma nova
experiencia do modekanthropocentricem qualquer outra fabrica do tipo.

Seguramente, 0 modedmthropocentricem funcédo das suas caracteristicas deixa
um legado de principios de importancia impar getg pua natureza, terao influenciado
positivamente a valorizagcdo do factor humano naroegc¢ao do trabalho e da empresa
nos modelos que se lhe seguiram (Correia, 2003).

A implementagdo de um modelo desta natureza né® gEdvista de uma forma
isolada, por esta ou aquela empresa, pena de pwdarfechar portas hum pequeno
periodo de tempo ou, inclusive, de poder vir aok§ecto de umakeoverpor parte de
alguma concorrente directa (id., ibid).

O sucesso do modelo parece residir na capacidaldifdoentes intervenientes
do mundo complexo da organizacéo do trabalho emgaiesa chegarem a uma reflexao
conjunta que determine a constituicdo de uma noleno mundial que faga reflectir um

novo agregado de compromissos e objectivos (Kou&&s).

2.2.(7 modelolean productioncomo solucéo para a competitividade

Este modelo teve a sua origem no inicio dos angsdbOséculo XX, na
sequéncia de uma experiéncia levada a cabo, pahir@&lhno, na Japonesa Toyota,
com o objectivo de tentar, por um lado, reduzicwstos com o processo de producéo e,

por outro, aumentar a fluidez do factor produti€oifeia, 2003).



O novo arquétipo para a gestdo da producado, coefdumngenset al. (1993),
veio a assumir um papel importante na economiargaesa ao romper com o até entao
vigoroso e instalado modelo de producdo em magsedista— cuja origem remontava
aos célebres anos 30, do século XX, a lendariectida Ford em Detroit.

O sistema apesar de inovador recupera do modeémiaegional de Frederick
Taylo® os métodos para a maximizacdo do rendimento pvodueé para a
standardizacdo do tempo considerado Optimo paraeauedo de uma actividade,
afastando da sua estrutura conceptual, de fornsavafla divisdo do trabalho em tarefas
de enorme simplicidade e de tendéncia limitadalezida.

Por outro lado, o sistema apreendeu do modelo izagional de Henry Fofdo
método de producéo em linha ou, simplesmente, deixz@e montagem, descartando a
standardizacdo dos produtos e a mecanizacao aeltomatizacdo de algumas funcodes
consideradas eventuais.

A grande diferenca para o moddtrdista, conforme Liker (2004)reside na
maior capacidade de adaptacéo e flexibilizacdo ddeto japonés as novas exigéncias,
tendéncias e flutuacbes do mercado, designadamangeia maior capacidade em
diversificar e segmentar o produto em subprodutos.

O modelotoyotistaao contrario do modelfordistatem como principio reduzir
ao maximo o numero de produtos produzidos por géedote a fim de facilitar uma
mais rapida e simples intervengéo correctiva sobpeoduto caso o mercado assim o
exija (Correia, 2003).

O fascinio pelo modellean productioracentuou-se apos a publicacdo, no inicio
da década de 90, do século XX, de um estudo rdalipar Womack, Jones e R8os
sobre o futuro do sector automével num relatérgcuatido e amplamente divulgado

pelo Massachusetts Institute of Technology (Kova©98).

®Para uma discussdo mais alargada poder-se-a Grestdmosa doutrina da racionalizacdo do trab&lteDirection Scientifique
des Entreprises”’de Frederick Taylor, reeditada em 1965, em Ppels Dunot, dando énfase a utilizada deste métqudteea
principalmente nas fabricas automdveis american&#édulo XIX.

"Para uma discuss&o mais alargada veja-se a ol ‘Le Progrés’, editada em Paris, pela Payot em1930.

8 Veja-se a obra de Womack, J., Jones. T. e RodsTHz. Machine That Changed the Worldlew York, Rawson Associates,
Macmillan Publishing Company, 1990.



Conforme as recomendacdes de Wometcll. (1990), as empresas para serem
competitivas e obterem o0 sucesso pretendido noauderglobal tém de adoptar o
modelolean productiondesenvolvido no Japéie., na fdbrica da Toyota, como forma
de reorganizarem 0s seus processos sob pena dErfigzeficientes e sem capacidade
de resposta as mudancgas impostas pela globalizagéo.

A partir de entdo o entusiasmo pelo modelo méds parou de crescer sendo
hoje mesmo considerado por um importante grupcatedes: académica, cientifica e
empresarial, como o modelo mais promissor e dedupara a competitividade das
empresas (Milgate, 2001).

O modelolean producion segundo Womaclet al. (1990), assenta a sua
dindmica num conjunto de principios chave que goantérligados entre si permitem
as empresas a obtencdo de niveis de desempenhdomgyequer em termos de
produtividade e de qualidade do produto, quer emrmds da racionalizacdo e da

contencédo de custos com a producéo.

Figura 9 — Dindmica do ModeloLean Production
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(Fonte: Adaptado de Kov4cE998)



Para a melhor compreensdo do modelo importa camstiezdr e desenvolver
alguns dos seus mais importantes principios odenés ¢.g. Womacket al., 1990,

Kovacs, 1998; Correia, 2003, Liker, 2004):

. Produgéo ajustada — Just-in-time method

A producégust-in-timeé um conjunto de ferramentas e técnicas que pEmEt
empresa produzir e entregar, ctead timescurtos, pequenas quantidades do produto a
fim de atender as necessidades especificas deec(emtrega do produto na hora certa e
na quantidade exacta). A vantagem da prodyigstein-timesobre qualquer outro tipo
de producéo é facilitar a empresa que comercialipeoduto uma rapida adaptacéao as

constantes oscilacdes da procura, entre outras.

. Optimizacgéo dos fluxos produtivos — Kaban method

A optimizacdo dos fluxos produtivos tem como olwecta eliminacdo das
diferentes etapas e passos da cadeia cujo trabalngroduz valor acrescentado ao
processo (eliminagdo de desperdicios) A metodolgganite reduzir ostock de
matéria-prima, a movimentacdo de materiais e eqep&s, o tempo consumido na
preparacao e controlo burocratico e 0 nimero d®pake trabalho.

O métodoKabar? é portanto uma ferramenta de gestdo empresagapeumite
estabelecer: o quando; o como; 0 qué e o quanty fda& cadeia de producéo para
produzir determinado produto.

Por outras palavras, o equivalente a um sistemaledta que visa indicar ao

controlador automatico ou ndo da necessidade deeeler ao passo ou a etapa anterior

A este respeito, Correia (2003), refere #iabané uma palavra japonesa que significa “etiquet’lena das criagdes inovadoras
criadas por Taiichi Ohno na sequéncia da expeadaeada a cabo na Toyota.



com vista a repor a matéria-prima necessaria aatdinuidade ao ciclo de producao

seguinte.

. Qualidade total — Zero Defeito

A introducao de ciclos de qualidade no processdyingo teve como principais
objectivos garantir a qualidade das matérias-priimacidas e o controlo de qualidade
sobre os produtos manufacturados. A implementagauctbs de qualidade no processo
produtivo permitiu, por um lado, reduzir de umanar significativa 0 nimero de
produtos com defeito ainda durante o ciclo de &abe, por outro, racionalizar os custos

de substituicdo e de manutencao junto do cliente.

= Melhoria continua — Kaizen method

O processo de melhoria continua permite a empdessificar e implementar de
forma sistematica melhorias que, mesmo que pequmEsam contribuir para a
eficiéncia dos processos independentemente darggamnoe custo. O objectivo central
do processo € portanto atingir a meta da maxin@éafiia através da eliminacdo do
desperdicio que acresca custos sem agregar vaiwoeesso de producao.

O método de&kaizenpromove e difunde junto dos diferentes niveis mipresa
competéncias para a execucdo do trabalho de madenét, entre elas, a capacidade
para a resolucdo de problemas, a apeténcia parnatimizacdo de processos e a
proficiéncia para a analise de dados que conduzanocassos de tomada de deciséo.

A génese de um processo de melhoria continua asassitn na capacidade da
empresa saber captar e materializar em projectodifaentes iniciativas dos seus
colaboradores, cujo retorno vai muito para além uhgactos quantitativos e/ ou

financeiros facilmente mensuraveis, tais comostatéo, qualidade e conhecimento.



. Sistema de fornecedores — Integracao em rede

O sistema privilegia protocolos de cooperacdo comeicedores que exercam a
sua actividade proximo da area limitrofe do lo@pdoducéo da empresa comummente
situada em parques ou polos industriais.

Os fornecedores sdo encorajados a estenderem oan#toaprovisionamento
just-in-time aos seus proprios fornecedores, portanto, empa#asontratadas, por
forma a que a eficacia produtiva se alargue a éodempletude da cadeia de fabrico a
fim de contribuir para o aumento do nivel de priaviddde e de competitividade.

O sistema favorece assim a integracao e o envalordas principais empresas
subcontratadas numa rede hierarquizada e de supmrdesenvolvimento de produtos
onde a externalizagcdo e/ ou outsourcing de funedde actividades sao amplamente

utilizadas pela empresa originaria.

. Standardizacao do factor trabalho

A organizacao do trabalho visa a maximizacao exhilizacdo dos processos
produtivos através da standardizacdo e da cad@ociapida das actividades e tarefas
subjacentes. A linha de montagem do modeén productionao contrario de outras
mais convencionais tende a conferir ao trabalhadoa maior liberdade, autonomia e
flexibilidade na execucao do seu trabalho.

O sistema privilegia o trabalho em equipa e o env@nto dos trabalhadores
nas decisoes relativas ao processo de fabricoifeasrdes linhas de montagem, quer na
organizacédo e controlo do préprio trabalho, quedisausséo e resolucao de problemas
de fabrico. A natureza do trabalho no modian productioné assim de caracter
intensivo, recorrendo a equipas flexiveis a fimatigeirar os processos de tomada de

deciséo e a promover a maior rotatividade e flégdle dos postos de trabalho.



Existem factores que pelas suas caracteristicasnsetas favorecem, hoje, a
adopcéo e consequente difusdo do motkan productionpelas empresas. De entre
elas, destacamos a globalizacdo da economia, agaowvecnoldgica e o aumento da
pressdo competitiva nos mercados. Um outro facéote@déncia hoje em dia da maioria
das empresas tentarem incorporar modelos e pratioasssoras de sucesso sobretudo
em sectores onde 0s mercados se encontram sat(Kaddss, 1998).

Emerge a necessidade de salientar a importancianéuéncia dos grandes
grupos econémicos, multinacionais e consultoragnacionais na difusdo do modelo a
escala global. Os valores invocados para adopgde dedelo, regra geral, relacionam-
se com o factor competitivo da empresa, designadi@na prioridade a qualidade do
produto, a diversificacdo, a inovacéo, a desbutizagio, entre outros (Correia, 2003).

No entanto, dean productionndo esta isento de reparos. Com efeito, alguns
criticos do modelo tém vindo a apontar a degraddedqualidade de vida no trabalho
como o factor menos positivo da japonizacédo de parge significativa de empresas
americanas e europeias: ritmos acelerados, hor@rol®ngados e pressdes sobre
objectivos ambiciosos (Kovacs, 1998).

As novas tecnoldgicas sao hoje um factor importpata a evolucao natural dos
modelos de producdo e consequentemente para amuziEr dos sistemas empresarias
em geral. O modeltean productiora imagem do anterior néo é indiferente a evolucéo
tecnoldgica e ao aperfeicoamento natural dos im&ntios e das ferramentas de trabalho
no processo produtivo (Liker, 2004).

Numaempresdean a inovacdo tecnoldgica, apenas e so, € introdupda ser
verdadeiramente testada por um leque alargadoildmdbres e concluida a ideia que
agregara valor ao processo de producdo em todaeosipletude. A empresa ao avaliar
a introducao de uma tecnologia num processo detfatieve procurar oportunidades de
eliminar perdas e de nivelar fluxos (Womatkal 1990).

O modelolean productionforca a empresa a possuir uma area de investigacao

de desenvolvimento para manter em constante apegfaiento o processo de producéo,



designadamente, ao nivel da tecnologia e dos @xhrsnanos a ele afectos. A empresa
na avaliacdo sistematica efectuada ao processoodegéo deve inferir se € possivel
optimizar a cadeia produtiva com a introdugéo daartecnologia em observagao e/ ou
estudo. Caso a empresa venha a concluir pela swaugao entdo devera fazé-lo de
uma forma consertada e organizada, por forma @m@ar em conflito com as filosofias

e principios operacionais da metodololgian production entre elas, a valorizacdo do
capital humano, a simplicidade no processo de tardadlecisao e o foco na eliminacao
de desperdicios (Liker, 2004).

A evolugcédo do modeldean production segundo Milgate (2001), remete-nos
hoje para uma nova dimensédo do sistem&an organization O termo emerge da
adaptacdo do conceitean enterprise concebido por Womack e Joffeeem meados
dos anos 90, do século XX, o qual visava a transposios pressupostos do modelo
lean productionpara o mundo ocidental.

Para Womaclet al. (1990), a organizacao deve ser capaz de trangnidaotos 0s
seus membros a importancia que o colegbigo si possui na avaliacdo permanente da
sua cadeia de valor, por forma a garantir o enn@wvito de todos na concepcao,
producao e distribuicdo do melhor produto possiwvetliente.

Hoje muitos sdo os exemplos de organizacdes qé@® @esbptimizar 0s seus
processos produtivos e as suas cadeias de vaweatta externalizacdo para empresas
da periferia e de menor dimensédo algumas das @atigs consideradas hoje de baixo
valor acrescentado e de menor grau de complexidade.

Sao estas experiéncias e técnicas de organizagdesarial que, quando bem
sucedidas, contribuem e incorporam valor aos psosggrodutivos atraves da formacao
de uma corrente continua de valor que remete aesagyara niveis de desempenho

superiores (Womack e Jones, 1994).

2segundo Womack, J. e Jones, D. (1994:48)an enterpriseconfigura “..a group of individuals, functions, and legally sete
but operationally synchronized companies”



A criagdo de actividades de valor acrescentadacdedo com Womack e Jones
(1994), podera ser uma tarefa a partilhar com e enitras estruturas empresariais. O
esfor¢o a desenvolver exigira um novo modelo organdnal:the lean organization

O modelolean organizationmpde as empresas a adopc¢ao de novos principios
para regulacdo do seu comportamento. Em primegar]/was organizagbes necessitam
de aprender a cooperar com outras do mesmo modm dqaeem quando com elas
competem ou, até mesmo, caso se justifique, asatnasmultaneo. Em segundo lugar,
as organizacdoes precisam de aprender a aceitaromea findulgente decisGes
provenientes de outras industrias, economias @resltinclusive, a coordenar as suas
actividades e a resolver disputas internas. Por éim terceiro lugar, as organizacdes
devem aprender a férmula justa e igualitaria ddilpar com as suas associadas,
parceiras eputsourcersos lucros provenientes da actividade cruzada ®®tipos de
beneficios tecnoldgicos obtidos das suas aliarsjestégicas.

As organizagOes para aspirarem a ser leaa organizationdevem incorporar

na sua estrutura funcional os seguintes seis pifarelamentais (Milgate, 2001):

. Core Competences

As core competencesio aquelas que se encontram associadas ao coahgxi
colectivo e exigidas pela organizacdo aquando dasselade de responder a mudangas
técnico-economicas resultantes da evolucdo do wdotedo trabalho e da sua
organizacao, tais como: coordenar diferentes posdelintegrar maltiplas tecnologias.

As core competencggermitem as organizacdes aceder e aspirar a umngiaha
de capacidades e conhecimenfm si distintivos e inimitaveis pela concorréncia
necessarios para fazer face a qualquer alteracamedoado e a aumentar o valor

percebido pelo cliente.



. Strategic Alliances

As aliangas estratégicas podem estabelecer-se Hiplasie variadas formas,
entre elasjont ventures, collaborations, consortia e businestvorks As razdes mais

comummente invocadas pelas organizacdes condu@eatiesmcas estratégicas sao:

i. Servir de alavanca adicional as competéncias omgribnais a fim de
garantir a longo prazo a sustentabilidade da vamtagcompetitiva;
ii.  Promover e desenvolver compromissos de longo m@aaonovos mercados,
territorios e tecnologias inicialmente pouco athigos;
iii.  Constituir uma plataforma que facilite a converg@nde diferentes tipos de

conhecimento nucleares e necessarios para o f@scesso do negocio.

As aliancas estratégicas sao hoje em dia um instrtomuito utilizado como
veiculo para a aquisicdo de mais e melhores compatt de vantagens competitivas e
de quota de mercado, pelas principais industriasdiais: aeroespacial, automovel,

farmacéutica, financeira, entre outras.

. Efective Strategic Outsourcing

Quando ooutsourcing se assumiu como um instrumento relevante para a
externalizacdo de actividades de suporte e/ ouade lvalor acrescentado, tais como
por exemplo: actividades associadas a sistemasfalenacao, tarefas contabilisticas e
servigcos administrativos, o objectivo principal dgestores era fundamentalmente
tactico tendo em vista a racionalizagcdo de custoa equisicdo de vantagens
competitivas.

As multinacionais Marks & Spenser, Ford, Nike, emutras, reconhecem que o

outsourcingé hoje o caminho mais inteligente para o acessonams avan¢ados e



inovadores processos de desenvolvimento e fabecprddutos independentemente a

sua natureza e origem. @odus operandpassa pela conversdo dos seus principais
fornecedores em parceiros estratégicos, com o toljede fazer acrescentar aos seus

processos de negocios o valor retido e apreendadocdmpeténcias Unicas dos seus
parceiros e dos beneficios adquiridos das sinecgiaseles realizadas.

Outros sistemas organizacionais véem hoje o ousmgucomo uma ponte para
0 desenvolvimento e aquisicdo de novas competénorasvista a permitir 0 acesso a
outros mercados e areas de negocios sejam elegemtesy ou indiferenciados.

Hoje até as empresas agsourcing business suport activitieglmitem também
elas possuirem uma importante e significativa ds@ienestratégica. Estas empresas
perceberam que algumas actividades que outrorarmarapoiadas, nomeadamente, as
de suporte ao servico de pds-venda, hoje, assunrepapel crucial na relacdo com o

cliente e com o mercado.

. New Management Disciplines

Em funcdo de operacdes mais ou menos radicais anrdownsizinge o
rightsizing muitas empresas viram grupos inteiros de acti@slagl competéncias a
serem eliminadas e/ ou a serem removidas para sagpte periferia.

Aqueles gestores que se mantiveram na organizagégitecisam de usufruir de
um conjunto de novas competéncias, atitudes e adampentos, por forma a poderem
sobreviver e prosperar no actual contexto de negdmide agliancas estratégicas o
outsourcingfiguram como factores distintivos.

Os gestores devem hoje estar capacitados a dotnésanovas disciplinas de

gestdo, as quais sdo consideradas criticas naxtmuli@ean organization

a) Relacdes multiplas— Capacidade de trabalhar e supervisionar em

simultaneo as diferentes equipas internas, as e#iampré-estabelecidas e,



inclusive, os distintos parceiros de outsourcingncaista ao cumprimento
dos objectivos estabelecidos;

b) Coopeticdo— Capacidade para em funcdo de determinada exigédoia
mercado saber cooperar ou competir com outras esgs®, inclusive, as
duas em simultaneo;

c) Estabelecer aliancas Capacidade ou habilidade para estabelecer relacdes
duradouras com outras estruturas empresariais tenglm vista a

prossecucédo de resultados mutuamente vantajosos.

Por outro lado, as organizacdes perante a necdssilgase fazerem divergir das
restantes a operar no mercado e, principalmergssegurar que eventuais parcerias ou

aliangas nao venham a revelar-se penalizantes devem

i.  Criar uma diferenciacdo competitiva sustentavel;

ii.  Desenvolver um portfélio de produtos mais abranggnt
iii.  Criar politicas de distribuicdo e/ ou introducédo gdeodutos agressivas;
iv.  Gerir os custos de forma eficiente;

v. Estabelecer elevados padrdes de servico ao cliente.

. Partnership Culture

Muitos dos paradoxos da natureza l@an organizationsdo hoje em dia
ultrapassados pela adopcéo e consequente aplidacabordagem mais apropriada a
cultura da organizacdo. A organizacao deve serzad@adaptar e desenvolver, por um
lado, a sua estrutura organizativa a fim de promewaceitar uma cultura associativa e,
por outro, as suas equipas de operagfes e de oaggdgprocurar padrbes de alto

desempenho e rendimento através da promocao de covgeténcias e aptidoes.



Muitas organizagfes estdo hoje ligadas entreaiédrde uma cultura que visa a
promocdo do trabalho em equipa, a partilha do rigperacional e a cooperacao
empresarial queper si promovem a criagdo de grandes grupos econdomicasu e/
Keiretsus®, tal como por exemplo: JPMorgan Chase; Sun Timsgpta; Sony; Nike;

entre outras.
. Technology Enablers

Algumas das organizac¢des que empreenderam pelaoiéan tendem hoje a
usar a tecnologia como fonte criativa de alavanoagg@s suas competéncias chave com
0 objectivo de retirarem o melhor partido das sl@sncas e parcerias.

Estas organiza¢gbes desenvolveram e generalizargsa da tecnologia por toda
a estrutura funcional, sub-estruturas e parcei@jocios de modo a fomentar a
comunicacao, o conhecimento e a partilha de infoimadesignadamentegemail e as
bases de dados interactivas. Outras tecnologiasagam as estruturas associadas, entre
elas, as prestadoras de servicos e de produtogseatesso as bases de conhecimento
com vista a facilitar a rapida obtencdo de inforiwagobre: Gltimos precos praticados;
disponibilidades e; quantidades necessarias a.repor

E impossivel generalizar sobre os caminhos quermliegia pode tomar a fim
de facilitar a promocéo de aliangas e parceriaatégicas. Porém, € claro que algumas
das ferramentas tecnologicas hoje disponiveisligadtas em muito contribuiram para

esse fim.

2.3.0 modelolean six sigmaa variante em ascensao

Este modelo é conhecido na comunidade académicapeesarial como o

“motor” da melhoria continua porque reinventa taga conjunto de funcdes e de

A este respeito, Kovacs (1998), refere dlegeitsusé um termo japonés que designa um modelo empresada ha uma
coligacéo de empresas unidas por certos interesse®micos.



procedimentos dentro de uma empresa, a qual gasgecriar valor e rigueza para 0s
seus accionistas e comunidade em geral (Geetgé, 2004).

Se 0Six Sigmaé reconhecido como um dos métodos mais utilizgdma a
melhoria da qualidade do servi¢co cujo corddo umdldilse encontra impreterivelmente
ligado aofeedbackdo cliente (Pandest al, 2000). Se, por seu turno, 0 métddean é
considerado como um dos métodos mais utilizadospesfeicoamento dos fluxos e
rapidez dos processos de producdo. Entéo, a cogdloins dois, originando o método
Lean Six Sigmaé perspectivada como uma das ferramentas maisqsadee eficientes
na melhoria dos processos de fabrico e na qualidedeservicos prestados ao cliente
(Georgegt al, 2004).

Para Pandeet al. (2000:11), oSix Sigma*“... is uniquely driven by close
understanding of customer needs, disciplined udaab$, data, and statistical analysis,
and diligent attention to managing, improving, aethventing business processes”.

Esta definicdo revela e fundamenta os alicercesssacios a considerar pela
organizacdo com vista a libertar todo o potenamsidtemaSix Sigmapodendo, desse
modo, ascender a um manancial de beneficios,dais:creducdo de custos, reducdo de
defeitos, fidelizac&o de clientes, entre outros.

O sucesso da multinacional Motorola na industris clamponentes electronicos
para telecomunicacdes esta hoje fortemente ligadnageloSix SigmaA Motorola é a
empresa mentora dos conceitos que entretanto emol@ deram lugar a este sistema de
gestédo integrada (Sodhi e Sodhi, 2008).

No inicio da década de 80, do século XX, a mulioread Motorola era uma
entre as muitas empresas norte americanas e eas@pgs estavam a ser assoladas pelas
suas congéneres e rivais japonesas nos merca@osagionais. Os entdo 6rgaos de
gestdo da Motorola vieram a publico assumir qusens bens e produtos ndo tinham a
qualidade suficiente para competir no mercado ¢jlebgue era necessario fazer algo
para inverter essa tendéncia (Pareteal, 2000). Mais tarde uma nova abordagem &

dada a conhecer, pelo gabinete de Comunicacéo dard¥y com vista a controlar e



monitorar a qualidade dos produtos: a denominadadagemSix Sigma(Sodhi e
Sodhi, 2008).

A abordagenBix Sigmaa par do modelo matematico, por detras do canegit
ou método, foi creditada como uma ferramenta efitaide abordagem a problemas
empresariais. Presentemente, fruto da sua evoheat@wal, a esmagadora maioria das
empresas véem hoje Bix Sigm&como uma ferramenta estratégica de carécter
metodoldgico que visa potenciar o desempenho, hamealda qualidade dos produtos e

a satisfacao do cliente (Snee e Hoerl, 2003).

A fus@o entre as abordagelnsan e Six Sigmaconforme George (2002), é de
facto um factor relevante para a gestdo dos negé@cpara a optimizacado dos processos,

isto porque:

i. O Lean por si s6 € um instrumento que ndo cons&gaer um processo
debaixo de um controlo estatistico apertado;

ii. O Six Sigma é uma abordagem que por si s6 tambéncarisegue incutir
melhorias significativas na velocidade dos processona reducdo do

capital investido.

A metodologiaLean Six Sigmaisa a maximizacao do valor accionista por via
da melhor combinacdo de um conjunto de factoresoeno do nivel de satisfacdo do
cliente, entre eles, o custo do produto, a quatidieiservico, a velocidade do processo
de fabrico e do desempenho do capital investidpifia).

Por conseguinte, a metodologia tende, assim, arialgtar-se enSatisfacao do
Cliente, Optimizacdo dos Processos, Trabalho emigage Informacdo de Gestéao

(Georgeet al,2004):

2 A este respeito, Pande e Holpp (2001), referemagmeetodologieSix Sigmaresulta da combinagédo perfeita entre outras duas
abordagens largamente conhecidas, ou s§ttestical Process ContrdlSPC) e & otal Quality Managemen{TQM).



. Satisfacao do Cliente

Como oLean Six Sigmae inicia no Cliente, logo, o seu objectivo é sparente:
eliminar tudo o que néo satisfaca as suas necdssid@s produtos e servicos que nao
reinam as condigdes suficientes e necesséariasfazsat as necessidades do cliente séo
designados por defeitos e/ ou falhas.

A implementacdo de um processo desta naturezaacolms perante um duplo
desafio: se € verdade que, por um lado, nos olarigfinir e a medir os defeitos
produzidos através de métricas estatisticas, gov,dambém é verdade que nos forga a
estabelecer e a manter uma relacéo de parceria otiente.

A maioria dos gestores consegue hoje com algumbhdémte perceber e até
antecipar as necessidades dos seus clientes, rmgosdinimeros estudos oesearch
empreendidos ao mercado, mas também por eles @ggoacabarem por ser clientes
internos. Os gestores e os colaboradores, regah geabam por desejar 0 mesmo que
os clientes das suas emprespslidade, rapidez e custo reduzido

Hoje quando um cliente encomenda um produto e/epvc® a determinada
empresa, 0 seu objectivo é que o mesmo venha ans&gue sem defeitos 0 mais
rapido possivel e, principalmente, ao mais baigiapossivel. O que poucos gestores
conseguem antecipar € que nao é possivel alcaeghum destes objectivos sem os

empreenderem todos em simultéaneo, isto porque:

i.  Um processo de negécio que produza demasiadosadefgio consegue ser
rapido ao ponto de satisfazer as necessidadesidotel(qualidade elevada
permite alcancar padrdes de qualidade superiores);

ii.  Um processo que nao seja eficiente é significatarden mais lento e muito
mais vulneravel a defeitos e a desperdicios (eimatrasos permite obter

niveis de desempenho superiores);



lii. A qualidade reduzida e a ineficiéncia dos processums 0S parametros que
tendem a tornar os produtos e 0s servicos maisscégoorganizacdo dos

processos condicionam a qualidade e a rapidez deuéo).

. Optimizag&o dos Processos

A grande maioria das abordagens para a melhorigudikdade nos processos
serve pelo menos um dos seguintes proposloninar a variabilidade e melhorar a
rapidez e fluxo dos processd3.primeiro propdsito tem como objectivo procedensa
analise comparativa do nivel de desempenho do ggoceom o nivel de servico
contratado com o cliente, por forma a concluir qgoansua variabilidade traduzida em
namero de ocorréncias e/ ou reclamagfes do clidqués apurar a variabilidade do
processo, com base no nivel digma os 6rgdos de gestdo da empresa estdo em
condicdes de promover e incentivar o debate intet@oideias, com o intuito de
identificar um conjunto de medidas quantificaveige ger si possam contribuir para
uma melhoraria do processo

O segredo para reduzir a variabilidade num processide na capacidade da
empresa se focalizar e envolver na melhoria dos gpEcessos de producdo. A empresa
deve tornar o trabalho da sua estrutura produtividd, previsivel e fiavel, alterando
etapas e tarefas, sempre que se justifique, cota aisalcancar niveis de qualidade
superiores. A importancia de analisar e avaliar eoltencdo necessaria o fluxo do
processo produtivo, quer na perspectiva do percfissmo, quer na perspectiva das
necessarias etapas do processo, permite a empresdpar a resolucdo de algumas
situagbes menos positivas.

Uma forma de fazer acelerar um processo produtigva&és da eliminacdo de
etapas que por si s6 ndo satisfacam uma necessldatle&nte e/ ou ndo acrescentem

valor ao processo produtivo. Por outro lado, unteaderma de acelerar o processo, por



sinal, muito utilizada em empresas de maior dim@néaeestruturar a forma como o
trabalho flui no espaco de trabalho.

Assim, a reducédo do grau de complexidade nos difeseprocessos da empresa,
permite a esta reduzir significativamente o cug@mperacédo, o tempo de execucdo e 0
desperdicio de recursos financeiros e humanos. |Aam& dos processos produtivos é o
anicoinstrumento que permite a qualquer empresa apeaieas seus fluxos e circuitos
de trabalho com vista a potenciar os resultadossdas negdcios. O inventariar dos
diferentes processos passa a assumir um papel tanfrna resposta a eventuais

necessidades de mudanca conjuntural e/ ou estrutura

. Trabalho em Equipa

A promocéao do trabalho em equipa é meio caminha pasbtencéo de ideias e
sugestdes de melhoria com vista a resolucdo dddepnas funcionais da empresa. A
eficacia do trabalho em equipa resulta da combmdedum conjunto de competéncias
que hoje as grandes empresas tendem a assegussuaoolaboradore®rganizacao
de ideias; Tomada de deciséo; Lideranca de Cousfliémtre outras.

O trabalho em equipa € hoje considerado como utrumento crucial para a
dinamizacdo da mudanca organizacional, pelo fadointentivar a partilha do
conhecimento, da informacdo e das competénciaaté&gitas entre os seus diferentes

colaboradores numa perspectb@atom-up

. Informacao de Gestéo

A informacéo sobre a gestdo da empresa é hoje memtal para a tomada de
decisdo sobre medidas e projectos estratégicosemaver. A informacdo de gestao
permite a empresa perceber com maior rigor téarooo 0S Seus recursos estao a ser

utilizados e rentabilizados em prole da empresagegtor ou da comunidade.



O rigor e a eficiéncia na gestdo sdo hoje paramefne obrigam as empresas a
arquitectar e a desenvolver sistemas aplicacionais ou menos complexos, rapidos e
integrados, como forma de responder as necessidaéederivam da sua actividade e

do seu negacio.

(/1
2.4.A reengenharia dos processos como mecanismo de rugatu

O termoreengineeringfoi pela primeira vez introduzido, no vocabuladda
gestdo, num artigo publicado em 1990, por Michaaihkher, na Harvard Business
Review, com o titul6Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate”.

A popularidade daeengineeringjunto da comunidade académica e cientifica
apenas € obtida anos mais tarde apos a publioagéd993, em Londres, dmst-seller
“Reengineering the Corporation: A Manifesto for Bwess Revolution’de autoria de
Michael Hammer e James Champy.

O processo de reengenharia, segundo Hammer e CHasggy.44), € definido
nesta obra comt..a fundamental rethinking and radical redesignaof entire business
system — the business processes, jobs, organiahttmuctures, management systems,
values and beliefs — to achieve dramatic improvemean critical measures of
performance”.

A ideia em si tem subjacente, conforme Hagteal. (2005), o observar de uma
actividade ou tarefa operacional complexa e pracadeseu redesenho total desde o seu
inicio até ao seu fim, portanto, numa perspe@n@dto-enddo processo.

O processo de negocio ao ser redefinido como ueagdm de actividades que
se interligam entre si de modo a criar valor pemite o método da reengenharia seja
transposto dos convencionais processos de mani#aetlogistica para os renovados
servigcos comerciais e processos administrativas,camo: manutencdo, programacao

de servicos, cobranca de clientes, entre outrogegAlL995).



A reengineeringao contrario da filosofikaisentem como objectivo reinventar
os diferentes processos da empresa de uma formeptiia, cirdrgica e focalizada. A
reengenharia assume assim a figura de procesdscdeetevado, complexo e moroso,
obrigando, grosso modo, a mudancas bruscas na@efuiecnas estruturas das empresas
(Bowersox e Closs, 1996).

Segundo, Oakland (2004), a reengenharia € um E@eestinuo no tempo, por
outras palavras, umnéver-ending improveméntjue obriga a empresa a efectuar
analises, estimativas e evolugdes continuas maisnewos radicais sobre 0s seus
processos produtivogrgining and improvement reengineering teams

Os métodos de reengenharia devem ser aplicadog@aarempresas por via da
sua actividade pressentem sérios e comprometedsces de caracter financeiro e/ ou
antevéem futuros problemas de competitividade naresa ou, até mesmo, no proprio
mercado (Hammer e Champy, 1993).

Os tipos mais estudados e aplicados ao nivel dasesas sao eeengenharia
de processo® areengenharia de negécioembora hoje em dia se aceite falar em
reengenharia dos processos de negogior forca da fusdo das duas perspectivas numa
s6 de caracter mais alargado (Albert e Marcell@41®zcelik, 2010).

A primeira tipologia focaliza os problemas decotesrda falta de qualidade, da
ineficiéncia produtiva e da desadequada cadéncmat®sso, promovendo a realizacéo
de projectos ao nivel da hierarquia operacionat ocobjectivo central de incrementar
melhorias drasticas e radicais no processo.

Através do diagnéstico e do redesenho de circeststipologia visa eliminar as
actividades que ndo agreguem valor aos procesyos enham impactos nos niveis de
servico e de satisfacdo do cliente através do se@s novas tecnologias de informacao
e da comunicacéo a fim de automatizar e informagpim@cedimentos.

Por seu turno, a segunda tipologia enfatiza reperga termos estratégicos, o
modo como a empresa actua e compete no mercagwinggais preocupacdes visam a

andlise das relacdes que se estabelecem entrerasangos seus principais clientes,



fornecedores e 6rgaos institucionais, assim confiorraa como 0 negdcio se encontra
estruturado e organizado.

A reengenharia de negocios ndo exclui os esforeamalhoria mais ou menos
radicais nos processos operativos e de servicasngaesa. Esta tipologia aproveita o
esforco desenvolvido na reinvencédo dos processasgpeomplementar com mudangas
de caracter mais estratégico e estruturante.

Assim, em funcao desta agregacao de esforgos, tgydlegias de reengenharia,
hoje € comummente aceite ha comunidade empresacademica e cientifica falar de
reengenharia dos processos de negdcio como o tmneais alargado que visa permitir
as empresas obterem niveis de performance mamdeleyHammer e Champy, 1993).

As empresas inteligentes tendem hoje a desinwastitrabalho qu@er sinéo
seja valorizado pelos seus clientes ou ndo acreseeor a cadeia produtiva. Nas
actividades de valor desprezivel e de competéiiacess de substituir a automatizacao
computorizada € um factor a proliferar como um weipara a sua eliminacao (Albert e
Marcella, 1994; Ozcelik, 2010).

O processo de reengenharia ao simplificar os ¢osuios processos produtivos

possui subjacente a obtencdo de ganhos significatio nivel do bindmio eficiéncia-

eficacia e da racionaliza¢do de custos adminigtrstiHammer e Champy, 1993).

Figura 10 — Perspectiva Conceptual daficacia-eficiéncianos Processos

Binémio
(fazer eficientemente o que
deve ser feito)

Elevada

Eficiéncia
(fazer correctamente)

Reduzida

Reduzida  Elevada

Eficicia
(fazer o que deve ser feito)

(Fonte: Alves, 1995)



A combinagéo entre o factor eficacidfazer o que deve ser feitoe o factor
eficiéncia— fazer correctamentepermite repensar todo 0 processo com o intuito de
fazer convergir para o ponto éptimofazer eficientemente o que deve ser feital
como pretende demonstrar a figura atras.

As alternativas que se nos deparam no momentoveatar ou reinventar um
qualquer processo empresarial sdo de naturezaatéaa que se torna dificil indicar
gual o melhor tipo de abordagem a considerar garsgée modo a assegurar 0 SUCesso
de todo o processo (Bertoni, 1994).

Contudo, na perspectiva de Alves (1995), é possielthear e apresentar um
guadro de referéncia estratégica que permita aesapdentificar, sistematizar e avaliar

os diferentes pressupostos subjacentes a mecanica grocesso desta natureza.

Figura 11 — Quadro de Referéncia para um Projecto@ Reengenharia
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¢} Motivagdo s Desempenho.

(Fonte: Adaptado de Alves, 1995)

A melhor ou pior articulagdo entre as quatro pertspes do quadro de

referéncia estratégico € o factor que determinas@dcesso ou insucesso da intervencao



organizacional resultante da implementacdo de wjegp de reengenharia. Vejamos

um pouco mais detalhadamente cada uma das pevsgecti

. Perspectiva da Estratégia

A reengenharia dos processos ndo exige que a eanpedsrialize o processo de
intervencdo num plano estratégico, pelo menos, emid® que lhe é formalmente
atribuido. O que é necessario, isso sim, € querajagbo de reengenharia seja inspirado
por umavisdoestratégica que defina as iniciativas e determsnebjectivos a alcancar.

Todas e quaisquer reflexfes estratégicas indeptamdente do seu tipo e origem
S840 necessarias para a concepcao do projecto. @psaeitamento apenas e s6 deve
ser considerado momentos antes do inicio do pmjeet no momento que antecede a
fase de implementacao.

Caso contrario, em termos comparativos, seria anoegue tentar redecorar
uma casa ao mesmo tempo que se lhe constroem as pakedes e se lhe destroem
algumas outras ja existentes. A visdo estratégi@ssém necessdria para estabelecer a
partida quais os factores criticos de sucesso pammpresa, o0s indicadores de
desempenho para os process@s melhores praticabenchmarkslo mercado e/ ou do

sector de actividade a adoptar.

. Perspectiva dos Processos

Os processos necessarios a inventar ou reinvgregda, empresa de modo a
viabilizar a prossecucao das iniciativas estraggidentificadas e objectivos a alcancar,
constitui, assim, a segunda perspectiva do quagrefdréncia.

A aplicacdo da expressao inventar ao processoamgeaharia por si s6 tem o

significado de estarmos a aludir a necessaria &iale um ou mais processos na



empresa, inexistentes até entdo, e cuja importaseja estabelecida pela visédo
estratégica e inspiradora do proprio projecto éagenharia.

Apesar das inumeras possibilidades para inventaremventar um processo
existem alguns que pelas suas actividades esec8#&n comuns e representativos de

muitos dos sectores de actividade, tais como:

a) Processos fisicos Processos que envolvem actividades predominantemen
fisicas proprias do sector industrial e metalurgico

b) Processos de informacéde- Processos que envolvem maioritariamente
actividades de recolha, registo, sistematizacacatamento de dados para
situacOes de tomada de deciséo e/ ou legais;

c) Processos de decisaoProcessos que compreendem actividades de origem
reflexiva e de andalise de informacdo para aplicacde critérios de
ponderacdo de risco, de apreciagdo de vantagerise emtras, tendo em

vista a tomada de uma decisao.

. Perspectiva da Tecnologia

A componente tecnolégica a imagem do que sucedeutnos tipos de métodos
e abordagens assume também neste um papel cracahplindmica e sucesso de um
processo de reengenharia. A aplicacao intensivaatlogia € considerada hoje como
umakey enablerque permite a viabilidade pratica de muitas daweacdes visionadas
para 0S processos.

As oportunidades de utilizacdo da tecnologia enjeptos de reengenharia
devem ser analisadas e avaliadas numa dupla pevepgmor um lado, em termos

indutivos e, por outro, em termos dedutivos.



a) Forma indutiva — Identificar oportunidades para o uso da tecnologem
que para o efeito exista uma necessidade espeeiffra a qual ndo seja
capital o recurso a uma solugédo no minimo tecnaayi

b) Forma dedutiva— ldentificar uma solucdo tecnologica que dé respa

uma necessidade muito especifica relativa a detexdai problema.

A utilizacdo da tecnologia, em termos gerais, deseutilizada em processos
cujas actividades sejam maioritariameiigéecas (especificas de alguns sectores) ou, em
contrapartida, dgestédo de informacée detomada de decisafiransversais a todos os

sectores).

. Perspectiva dos Recursos Humanos

A invencdo e a reinvencdo dos processos de poucoada servira se 0S
Recursos Humanos da empresa nao aderirem as magarcanizadas pelos 6rgaos de
gestao ou, inclusive, ndo se encontrarem habiktadaprender, a compreender e a tirar
partido das novas tecnologias.

Os Recursos Humanos devem assim ser chamadoscippardesde o inicio do
processo, por forma a facilitar e aligeirar todaracesso de aquisicdo de conhecimentos
e competéncias necessérias a trabalhar nos naedermulados processos de negocio
ou de suporte.

A empresa apos concluir o processo de levantaneeimeentariacdo de todos os
processos, tarefa que nédo é facil, pelo seu graomplexidade, podera entédo dar inicio
ao processo reflexivo sobre as expectativas deama]los objectivos e propdsitos para
cada um deles e o seu enquadramento no projecéegenharia.

N&o é estritamente necessario, nem desejavel, ffazair ou incidir o projecto
de reengenharia sobre todos os processos da enderésana simultanea. Situacdo que

a acontecer obrigaria a empresa, grosso modo, ciaafem grupo significativo de



recursos qu@er siseria incomportavel de gerir em termos financeiooganizacionais

e funcionais (id., ibid).

Figura 12 — Matriz de Criticidade dos Processogs. Contraste com a Estratégia

higt

(Fonte: Adaptado de Alves, 1995)

Por conseguinte, a empresa fruto da avaliagéo deaarhbo aos seus processos,
resultado do cruzamento, numa dupla perspectiva, factores decriticidade e de

contraste dos processos, procede a seleccdo daqueles garmomo projecto e,

inclusive, a identificacdo das solu¢cfes admissieeiseja:

i. Redesenhaps processos que possam colocar em causa 0 SUESIIBSA0
e gue contrastem de forma consideravel com a \asfatégica;
ii.  Optimizar e/ ou melhoralos processos criticos para o sucesso da missao e
objectivos da empresa que ndo carecam de alteragiksais;
iii.  Outsourcizaros processos menos criticos que pela sua menortamea e
contraste com a estratégia possam hipotecar o soc#s empresa;
iv.  Migrar todos 0s processos que nao sejam criticos e queardoastem com

a visao estratégica.



Em termos operacionais, segundo Hammer e Cham@®3),10ma metodologia
de suporte a um projecto de reengenharia, em na@roanstituida por um conjunto de
etapas encadeadas e interligadas entre si paraiaas @ empresa deve definir os

objectivos e os resultados a atingir, designadagnent

a) Shared vision— Estabelecer um conhecimento alargado sobre axresle
expectativas dos clientes, colaboradores, acciasjdornecedores, ou seja,
dos stakeholders em geral, com vista ao estabetetondos factores
criticos de sucesso e da visdo partilhada (tecnalogompeténcias,
inovacao);

b) Assessa contrast — Avaliar e perceber as diferencas entre a visao
estratégica e operacional, nas diferentes perspastida empresa, entre
elas: Processos, Recursos Humanos e Infra-estrsifura

c) Master plan— Elaborar um mapa com as medidas e diferentesastap
recorrendo a projecgdes e anélises sobre o custeffeid™, tendo em vista
a construcdo de um cenério implementéavel e contedlao tempo (analise
de operacdes correntesas-isvs. futurago-be impacto econémico, planos
de contingéncia);

d) Designe& implement —Detalhar as especificacbes necessarias a correcta
implementacdo de cada uma das medidas, assegurasd@aspectos
operacionais, entre eles, o desenho dos processdsscricdo de funcoes,
0os modelos de avaliagao de performance;

e) Operate— Aperfeicoar as alteracfes e solugdes introduzidele processo
de reengenharia, com base nos indicadores de padoce e de controlo de

risco Kpi’ e Kci's, respectivamente), por forma a alcancar melhorias

3 Conforme, Schniederjanat al. (2005:108), “..an analysiscost-benefitinvolves comparing the present value of benefits
associated with an investment to the present wvafitiee costs of the investment.



substanciais de eficacia-eficiéncia nos processnaseoperacdes levadas a

cabo pelas empresas (conferir uma cultura de enapres

2.5.0 downsizingcomo mecanismo para a sobrevivéncia empresarial

O objectivo desta abordagem néo visa especificananélisar o lado mais
sombrio e perverso ddownsizing leia-se, 0 despedimento de efectivos e respsctiva
consequéncias sociaimas sim avaliar o mecanismo de gestdo que frequente esta
na sua origem e que com ele é muitas vezes contmndi

O downsizingpode ser entendido como um conjunto de actividayggglas pela
gestdo de topo, tendo em vista a melhoria da eti@éoperativa, da racionalizacao de
custos, da produtividade e da competitividade dgsesas\(.g. Morris, 1989; Fagiano,
1992; Greenberg; 1993; England, 2001; Guthrie ¢aD3008; Carlet al, 2010).

Uma definicdo técnica ddownsizing(Albert e Marcella, 1995:51), revela-a
como uma metodologia..” a management to direction resulting in the mowimg
transferring of all or part of applications runningn large systems, such as mainframes,
to smaller often lower-cost computer systems”.

O downsizingndo éper siforcosamente e primeiramente uma abordagem sobre a
componente tecnologica da empresa, mas sim um gs@ade caracter holistico que
envolve todos os aspectos da empresa, entre stestueas, politicas e operacdes (id.,
ibid).

O processo ddownsizing conforme Camerost al. (1993), é entendido como
um mecanismo de emagrecimento que tende a seradpli@ processos cujas

caracteristicas e atributos se enquadram nas segsituacoes:

a) Resposta estratégica Ocorre como resposta proactiva a fim de melharar
optimizar a eficacia organizacional, designadamenten situacdes de

fusdes, de aquisicOes e de reestruturacdes emjaesar



b) Ajustamento de postos de traballke Sucede da necessidade de reduzir
forca de trabalho por unidade de output decorredéemelhorias internas
NOS processos;

c) Melhoria da eficiéncia— Emerge da necessidade de reduzir custos directos
e indirectos, incrementar receitas, optimizar aci€fcia e promover a
competitividade;

d) Processos- Acontece da necessidade de alterar o process@blalho (tipo
e/ ou forma de trabalhar), conduzindo, em gerairiacdo de novas tarefas,

novas fungdes e conteudos de trabalho.

O downsizingtem sido um predicado de muitas empresas um paorctoga a
parte a fim de alcancarem alguns beneficios, exlt® celeridade nos processos de
decisédo, melhoria de eficacia comunicacional, gepimovador, eliminacdo de tarefas
de baixo valor, entre outros, em suma, adquiriomeapacidade competitiva.

Porém, conforme Rego e Cunha (2004), muitos témasdcestudos apresentados
que tendem a contrarfareste cenario tdo optimista e que até o refutamsitracdes de
insolvéncias de algumas empresas por estas néo dérancado os objectivos a que se
proponham com downsizing.

Os principais motivos que tém conduzido ao fracassmuitos destes processos
sdo a sua forte orientacdo de curto prazo em peefié uma orientacdo de caracter
sistémico, o equivoco entre reducdo de custos te car pessoal, as injusticas e o
desrespeito sobre o capital humano, entre outros.

Aqui importa salientar a opinido partilhada porualg executivos e académicos
ao apontarem downsizingcomo uma ferramenta de accdo rapida sobre a efiaiéo
aparelho produtivo, com a ideia de que o0 processn vai além de uma simples

tentativa de reduzir custos com algumas mudangsesfstiais na forma de operar.

4 para uma andlise mais aprofundada, veja-se, @ titel exemplo os estudo realizado pSlaciety for Human Resource
Managementem http://www.shrm.org/Pages/default.aspx




Ora, nesse sentido, a distincdo edima/nsizinge rightsizing pode confluir para
um melhor esclarecimento sobre o assunto, inclusiweiliar na melhor compreensao
do processo de emagrecimento empresarial.

Assim, Vollmann e Brazas (1993) véndownsizingsegundo duas perspectivas
de aplicacdo: o reactivo downsizinge o proactivo —rightsizing. O reactivo, regra
geral, visa a reducdo de pessoal com o objectiveedezir custos deverheade é
desprovido de qualquer plano de acgéo estratégtiarmmento com 0s processos. Por
outro lado, o proactivo visa a simplificacdo dosgassos de trabalho, tendo como
objectivo a melhoria da eficiéncia e da eficacia detividades que acrescentem valor a
cadeia produtiva da empresa (produtos, servicos@gsos).

Em suma, todo e qualquer processo de emagrecineempoesarial que ndo se
focalize norightsizing pelas razGes apresentadas, tende a materiadizars fracasso
salvo se a carga de trabalho efectiva for de fiertazida e se a reutilizacéo de efectivos
seja assegurada juntamente com outras melhorigs OOsSSOS.

No total, a organizacdo necessita de ser arrojaclargir praticas essenciais,
redesenhar processos de trabalho, reflectir noolgngzo, estruturar a visdo, em suma,
desenvolver um esforco de conversao estratégicavista a alterar os valores e as
atitudes instituidas h&a muito no sistema organiredi(Vries e Balazs, 1997).

Esta diferenciacdo entdownsizinge rightsizing é assimilada por Camerat

al. (1991) através da sua caracterizacdo de estradgi@awnsizingou seja:

a) Reducao da forca de trabalhe Enfoque no corte dos custos e/ ou despesas
com pessoal suportada por uma implementacdo deocprazo e na
promocdo da transicdo (tentativa de manter a quadel global do
trabalho);

b) Redesenho organizacionat Enfoque na mudanca organizacional através

de uma diminuicdo do trabalho sustentada por umalementacdo de



médio prazo e na tentativa de promover a transfgdoaorganizacional
(optimizacéo de circuito, fluxos, sinergias, oujfos

c) Estratégia sistémica- Enfoque na mudanca da cultura empresarial dos
efectivos (atitudes, valores e comportamentos), cbase numa
implementac&o de longo prazo apoiada num forteidermte promogéo da

transformacao.

Por conseguinte, o genuimmwnsizingmais do que uma simples reducéo de
efectivos ou, até mesmo, um efectivo redesenha@@zional, obriga a uma orientagédo
sistétmica que envolva a participacdo das variafeeedtes estruturas organicas do
sistema empresarial (Mishra e Mishra, 1994; Guthibatta, 2008; Carét al, 2010).

As novas tecnologias em muito tém contribuido patawnsizing por um lado,
na substituicdo de mao-de-obra industrial e dag®\por inteligéncia artificial e robots
inteligentes e, por outro, na criacdo de ambievitésais de trabalho workplacesque
permitem aos colaboradores a partilha de conhetimerle informacdo a distancias
consideraveis (England, 2001; Guthrie e Datta, 008

Apbs um processo de fusdo e/ ou aquisicdo, a mza@d@o do lucro pode ser
obtida, ndo pelo refor¢o do poder ou influénciarea@mercado, com os custos sociais e
perda liquida de bem-estar a serem suportadoscpajanto dos agentes econdmicos,
mas sim através do incremento da eficiéncia daygéml

Objectivamente, a maximizacéo do lucro exige qua daterminado volume de
producdo escolhida os custos de producdo sejammosnie., que a producdo seja
efectuada de forma eficiente.

As fusdes podem contribuir, por principio, parabéencdo de acréscimos na
eficiéncia operativa das empresas (economias dgaesae gama) e, por conseguinte,
para a reducao de custos (Matos e Rodrigues, ZIH0gt al, 2010).

Enfim, as fusdes e aquisicdes quando enquadradgsaamssos deghtsizings

sdo, em geral, mais bem sucedidas pelo facto deE@mtarem numa estratégia mais



consentanea e em mecanismos que tendem a minimiggracto dos ajustesex-post
nos postos de trabalho.

O redesenho funcional dos diferentes processosuegdo da simplificacdo do
trabalho, pode conduzir a empresa a ponderar smlpessivel transferéncia e/ ou
externalizacao de actividades para a sua perideriaté mesmo, para o exterior do pais
(outsourcizar actividades).

Apesar dooutsourcingser por muitos considerado uma abordagem corranée p
a obtencdo de ganhos de produtividade e de comuitde, a sua aplicacdo de uma
forma avulsaj.e., sem enquadramento estratégico, por si sO, nédadgéio suficiente a
fim de garantir a obtencao de bons e duradourodtaess.

A opcéaooutsourcingobriga a empresa a reflectiea-antedo acto de tomada de
decisdo sobre um conjunto de factores estratégigeper sipodem condicionar a sua
adopcéao: posicdo competitiva da empresa; recursogmos; estrutura organizativa,
modelo de custeio; valor acrescentado da funcde entros (England, 2001; Cohen e

Young, 2006).



1
2.6.\\ intese do Capitulo

Como podemos verificar o0 modelo de producdo elegdla empresa para
suporte ao negocioper sicrucial para melhor compreendermos as praticgmlésas
e as ferramentas adoptadas e introduzidas nossgms&om vista a prossecucao da
estratégia e dos objectivos pré-estabelecidos.

Os modelos apresentados e discutidos a luz daipagée da empresa e do
trabalho, apesar de alicercados em principios afifes, partilham a optimizagdo do
processo produtivo como o mesmo denominador comugiceilo para a melhoria da
produtividade e da competitividade da empresa.

O modeloanthropocentricao possuir uma natureza mais flexivel com recarso
principios inovadores, designadamente, a compredzsa@adeia de decisédo e a difusdo
de responsabilidades, complementa as potenciadidtecnoldgica informatizada com
as capacidades e competéncias especificamente asiman

O modelo aposta nos recursos humanos qualificagoivalentes para retirar o
melhor partido das novas maquinas e equipamenfosmaticos incorporados nos
processos de trabalho. As novas tecnologias ensstesdo aqui entendidas como
ferramentas de gestdo de informacdo e de orgaoizig@rabalho que deixam espaco
para o saber, a criatividade e a iniciativa dosviddos ou grupos.

Apesar de dificil implementacdo no actual conteedonémico, por se tratar de
um modelo oneroso, deixa um legado de principiosng@rtancia impar para a gestao
que terdo contribuido para a valorizacao do faoonano em outros modelos que se Ihe
seguiram.

Em contrapartida, o modelean production face ao fendmeno da globalizagcéo
dos mercados, € hoje considerado por grande paxerdunidade académica, cientifica
e empresarial como o instrumento chave para a ddmigade e produtividade das

empresas em geral.



O modelo visa a producdo eficiente — enxuta comrseca um conjunto de
principios orientadores que, quando interligaddseesi, permite as empresas alcancar
niveis de performances superiores, tais cofnet-in-time; kaban method totaly
quality managementkaizen mehognetwork systemwork standardization.

O modelolean production regra geral, tem a preocupacéo latente de deter e
avaliacdo permanente a rede de relacfes da empseaatividades e funcbes passiveis
de externalizar e 0os processos industriais solisardd melhoria continua.

A externalizacdo de actividades, por razdes Obtemsle a promover o processo
de outsourcing logo, a criagcdo de pequenas empresas de senaggnediacdes ou
periferia da empresa originaria que, ao absorveemncdes externalizadas, visam dar
suporte operacional, logistico e funcional aos @se0s produtivos.

O factor tecnolégico assume aqui também um papebitante na dindmica do
modelolean pelo facto de permitir, por um lado, a optimizac®s fluxos, actividades
e sequéncias por via da automatizacdo e, por ocatmformatizacdo de processos e
modelos de dados cruciais para a gestédo estratyeampresa.

Por seu turno, o0 modelean six sigma a variante em ascensdo, combina 0s
principios da qualidade total dix sigmacom a optimizacéo dos fluxos dos processos
de producdo ddean. A fusdo entre estes dois modelos, grosso mododuzom
materializacdo do modelean six sigmacomo uma das ferramentas mais robustas e
eficientes para a melhoria da qualidade do servig¢o processo produtivo.

A adopcao deste modelo tem como principal objectiumentar o nivel de
eficiéncia nos processos produtivos, por forma duzie o numero de defeitos
produzidos ao nivel dos produtos e/ ou servicogjaeem vista alavancar o nivel de
satisfacdo do cliente final e, por conseguinteatorvpara o accionista (velocidade,
qualidade, outros). O modelo assenta a sua filsofi quatro vectores essenciais, ou
seja, a satisfacdo do cliente, a optimizacdo dosepsos, 0 trabalho em equipa e a
informacé&o de gestdo, como principais pilares marsucesso da implementacdo do

modelo em qualquer que seja a empresa ou secautidielade.



Paralelamente, eeengenharia de processopela sua importancia, € outro dos
meétodos hoje utilizados e que tem como objectivestudo aprofundado de uma
determinada actividade, tarefa ou funcdo com dgpeoceder a sua desmontagem, por
forma a proceder ao seu redesenho total numa légat&o-end

O método ao contrario de outros, entre eles, odopdiaizentem como principio
reinventar os processos de negocio e operativoserdpresa numa perspectiva
disruptiva, cirargica e focalizada. feengenhariaé um método moroso e de grande
exigéncia técnica, inclusive, de elevado risco dplémentacédo, pelo facto de impor
mudanc¢as mais ou menos radicais, quer ao nivedsiaguras funcionais, quer ao nivel
das funcdes e formas de trabalhar.

A reengenharia € um processo continuo no tempeexjge da empresa uma
total disponibilidade para a mudanca a ritmos rsuitezes acelerados. O método visa
eliminar as actividades, as tarefas e as funcfestepdam a ndo agregar valor aos
processos, utilizando as novas tecnologias comeuleipara a automacdo e
informatizac&o de procedimentos, no intuito dearaalizar custos de operacao.

O método exige a participacdo de toda a emprestaseade inventariacao,
definicdo e elaboracdo do projecto de reengenheasy contrario o sucesso da sua
implementacdo podera ser posta em causa, pelodastpessoas ndo se reverem nos
novos e remodelados processos, pela auséncia mad@do e de conhecimento, em
suma, pela resisténcia & mudanca.

Por fim, o processo ddownsizing apesar dos impactos adversos, é conhecido
pelo mecanismo de “emagrecimento” empresarial ghjectivo visa, principalmente, a
reducdo de custos com pessoal, 0 incremento di@refia operativa e 0 aumento da
competitividade.

O sucesso de um processo desta natureza, por ndependente em muito do
tipo deabordagem de downsizing considerar pela empresa e que pode variar entre
tipo reactivoe otipo proactivo Este ultimo, também designado rightsizing mais do

que uma simples reducéo de efectivos ou, até measma,menos facil reorganizacao



funcional, obriga a uma participacdo afinca de $ods colaboradores e estruturas no
projecto.

Neste sentido, os processosddevnsizingendem, enfim, a ser sempre mais bem
sucedidos quando enquadrados em planos directe@scdo estratégica, alinhados com
os diferentes processos de negdcio e, em partictdar o conhecimento de todos o0s
colaboradores da estrutura organizativa.

A passagem de actividades e funcdes decorrentgsodessos delownsizing
para regimes deutsourcingabre uma nova janela de oportunidades para aéoride
novos negdécios e, por conseguinte, para a formaganais e mais modernas empresas

suportadas em novas tecnologias.
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Capitulo Il

OOutsourcing como um Instrumento
Estrategico de Produtividade e de

Competitividade

“A vida esta cheia de desafios que, se
aproveitados de forma criativa, se transformam
em oportunidades.”

- Maxwell Maltz, psicélogo americano -



0 outsourcing como um instrumento estratégico de pradividade e

competitividade

O outsourcing € hoje considerado por um largo letpiempresarios, gestores e
académicos como uma ferramenta de gestdo que perautso flexibilizar a empresa e
a sua estrutura de custos, como ainda o acesso@dgia, competéncias, capital, entre
outros beneficios.

Originalmente o outsourcing tinha como objectivatca a simples contratacao
de um conjunto de actividades consideradas de bailky acrescentado que pouco ou
nada contribuiam para cadeia de valor da emprasacomo: pagamentos, limpeza,
seguranca, expediente de correio (Matrkl, 2006; Grimpe e Kaiser, 2010).

Hoje com o aumento da intensidade competitiva ggesas véem-se obrigadas
a concentrar esfor¢os e recursos no que de factocé@l para o negécio, abrindo um
leque de oportunidades para o outsourcing de mose$uncdes, actividades que no
inicio ndo eram sequer tidas em conta a extermadizau a subcontratar, entre elas,
funcdes financeiras, inovagao de produtos, sistelmasformacao e frotas.

A extensdo do outsourcing a outras dimensdes daesmpem alterar de uma
forma qualitativa o proprio conceito, ou seja, otdade passar a abranger actividades
conhecidas por estratégicas para o negécio, coatemnceito uma outra dimensao e/
ou perspectivaoutsourcing estratégicdid., ibid).

A opcéao pela desintegracéo vertical, logo, pelsaurtcing, com vista a reforcar
ou ampliar as competéncias empresariais centraige do decurso do processo de
tomada de decisdo envolver todos e quaisquer Orgdosmpresa que possam estar
envolvidos e/ ou cooperarem na definicdo da esgfiatflobal da empresad. Greaver,
1999; Corbet, 2004; Brown e Wilson, 2005; Grimg¢agser, 2010).

Na analise estratégica entre o fazer internamenteaontratar ao exterior € pois

necessario avaliar ndo apenas o0s aspectos finasicaeras também as implicacbes



tecnologicas e comerciais de cada uma das alteaisaim jogo a fim de melhor facilitar
a deciséo final.

O outsourcing estratégico visa, assim, permitirndpresa a especializacao
naquilo que de facto € crucial para o seu negdmmeadamente, a optimizacdo das
suas competéncias centrais, 0 aperfeicoamenteedsgpsodutos criticos e a pesquisa de
oportunidades, na certeza que 0s seus parceiros &rnecedores desenvolvam as
restantes competéncias e produtos complementares.

SO assim € possivel satisfazer todos os factoriéisosr de sucesso para o
negocio da empresa sem que para o efeito despertioesos, tempo e capital em
actividades redundantes e, ainda, possa potercginargias de caracter estratégico no

seio das empresas cooperantes (id., ibid).

Two generic types of outsourcing are study in eognoperipheral
outsourcing and core outsourcing. The first typeurs when firms
acquire less strategically relevant, peripheraligities from external
suppliers. The second type occurs when firms aecautivities that
are considered highly important to long-run succé§fat constitutes
a core or peripheral activity is essentially a judgnt by each
individual firm, based on that it considers asatse competency and
the strategy it intentes to pursue.

Gilley e Rasheed, 2000

2
3.1./ eorias explicativas do processo dmutsourcing

A presente seccao pretende ilustrar, em termosrgsnas principais modelos
tedricos de suporte ao processoalgsourcinge que se materializam nas seguintes
teorias da empresgeoria dos custos de transacgaeoria de agénciateoria baseada
nos recursosteoria dependéncia dos recursos e; perspectivatipali

O objectivo central passa por definir o quadroagia econdmica, empresarial e

estratégica inerente a este processo, por formall@omcompreender a dimensao deste



fendmeno, designadamente, as suas principais causamsequéncias, impactos e

principaisplayers A investigacdo enoutsourcingé hoje uma realidade universal que

beneficia ndo s6 das inUmeras teoriza¢des prodirim@campos da economia, gestdo e

estratégia, como ainda do contributo de teoriaggmientes de outros ramos da ciéncia,

entre elas, das ciéncias da decisao.

. Teoria dos Custos de Transacc¢ao

Na abordagem pioneira @»aseé’, em termos gerais, o autor arroga a considerar

a empresa como um mecanismo alternativo ao prépemado para a afectacdo de
recursos: na empresa os recursos sao aplicadasngdofdo exercicio da autoridade ao
passo que no mercado 0s recursos sao regulademmlr sistema de precos.

Considerar este mecanismo, segundo Coase (193U)tarela necessidade em
melhor compreender e explicar os custos resultambesuncionamento do proprio
mercado e do proprio sistema de precos que, na@Bo@Eo, Ndo SA0 mais que 0S custos
de transaccéo.

Os custos de funcionamento do mercado, por sieatiein a ser de natureza
adversa, multipla e complexa. Por conseguinte, ar&a perante o contexto de
incerteza € levada a incorrer em custos de pesguisterminacao de precos, entre eles
a aquisicao de matérias-primas a fornecedoresg@dsstockse distribuicdo (salvo se a
empresa incorporar essa producao).

Por outro lado, 0 nimero de contratos que seriazessarios assegurar, a fim de
suportar um qualquer processo produtivo, por tedasuas interdependéncias, circuitos
e ligacbes, com recurso Unico ao mercado, por,dirgdicaria custos inevitavelmente
avultados (subcontratacéo de servicos, mao-de-gi@glinas, outros).

Por fim, o préprio mercado € um mecanisp& Si pouco propicio a garantir a

contiguidade de acordos e relacbes essenciaisaiados processos produtivos, logo,

®Veja-se Coase, R (193®m “The Nature of the Firm’por forma a alargar a discuss&o sobre o tema gérspectiva.



a continua revisao de contratos de curto prazoa®fornecedores de matérias-primas,
tecnologia, entre outros, poderia colocar em cays@prio investimento e consequente
producao (id., ibid).

Assim, a opcao mais segura, na optica da empresterédativa de contrair com
os melhores fornecedores do mercado contratosng® lprazo onde para cada um dos
momentos do processo sejam asseguradas todasdagdesrcontratuais, o que por si sO
constitui uma tarefa pouco exequivel e dispendigsg Matos e Rodrigues, 2000;
Araujo, 2006; Farolet al, 2010).

A teoria dos custos de transaccéo enfatiza a gleaodos os investimentos, em
particular, os investimentos em outsourcing, cboam na reducdo dos custos de
transaccéo e, consequentemente, na reducdo dohtardarempresa, tornando-a mais
eficiente e produtiva (Putterman e Kroszner, 1995).

A figura seguinte retrata esta dindmica, ao aptasema alteracao rairva dos
custos de transaccaale y” para “w’, resultado de uma redugdo nos custos de
transaccédo dea” para ‘b”, imposta pelo investimento em outsourcing, corferes
ainda na prépria dimensdo da empresa que reduz essutura, leia-se, colaboradores e

infra-estruturas dedt” para ‘bc’ (Schniederjangt al, 2005).

Figura 13 — Analogia Causa - EfeitoCustos de Transaccao e o Outsourcing
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(Fonte: Schniederjaret al.,2005)



Os sistemas empresariais, na perspectiva de Cb33@é)( surgem na economia
como um veiculo necessario a fazer baixar os cudsansaccéo, ou seja, sempre que
0 custo de uma operagao no mercado seja superirsho de a efectuar com recursos
proprios a operacao deve ser internalizada no raddetional.

A opcéaofazer ou compray aqui implicita, constitui na Optica de Williamson
(1975), a premissa para 0 que mais tarde viriar airs@ tendéncia para a integracao
vertical dos processos produtivos onde a assimadrimformacéo, a racionalidade e o
oportunismo, o justificam pelo efeito perverso quiegem na multiplicacdo dos custos
de transaccéo.

Assim, as fronteiras da empresa (Araujo, 2006) ttoesn a linha que visa
separar aquilo que a empresa de facto se propdéames’ daquilo que se vé obrigada a
comprar no mercado, quer sejam elas verticais¢fieka com fornecedores, clientes,
outros), ou horizontais (relacées com a concoradnci

N&o existe nada de natural que obrigue a empresasiderar eternamente essas
fronteiras por si delimitadas e/ ou impostas. Aisier pela sua continuidade ou néo,
grosso modo, passa pela melhor analise a génesmpigesa, por forma a avaliar da
necessidade em prolongar a actividade a redesi@pendentes ou, pelo contrario, a
manter o respeito por essas mesmas fronteiragie factor distintivo.

O problema da decisdo comeca, conforme Araujo (R@p®s a empresa definir
0 que entende, pretende e decide sobre eficiénmiufiva, 0 que conduz a opgao entre
integracdo vertical ou desintegracdo vertical dagofes produtivos, ou seja, entre a
opcao de assumir o proprio fabricoputsourcingou, até mesmo, fsanchising

Como a opc¢ao por um dos mecanismos de producancsatea directamente
dependente do que ele representa em termos des ¢nstentes a fazer ou a comprar,
isso obriga a empresa a melhor apurar, analisaakaraos custos associados a cada
uma das duas situagdes (Matos e Rodrigues, 2008k &aal, 2010).

Com efeito, a empresa para adquirir ao exterioranlyto e/ ou servico deve

avaliar, entre outros, os custos de aquisicaoustos de obtencdo de informagao, os



custos de seleccao de parceiro e os custos delggale de ineficiéncia. Por outro lado,
a empresa para internalizar fica obrigada a amsamustos de actividade, os custos de
complexidade organica e os custos inerentes dedtoa@decisao.

Avaliados 0s custos, caso a opcao recaiaqisourcingo processo obrigara ao
estabelecimento de um contrato formal de prestaghcservicos entre a empresa
mandante e a empresa contratada, com vista a negntar as operacdes e transacgdes

entre ambas.

. Teoria de Agéncia

A actividade empresarial pela sua dinamica propicianeras ilustracdes de
relacdes de agéncia, designadamente, as relage® gmoprietario e os colaboradores,
a entidade empregadora e os sindicatos, o congu#t@mpresa cliente, o accionista e o
gestor, entre outras (Jensen e Meckling, 1976).

As relacoes de agéncia, segundo Matos e Rodrige@€8), configuram hoje em
dia um papel importante para a teoria econémida, fpeto dos interesses particulares
do agent® ndo serem inteiramente convergentes com os dayafgk inclusive,
podendo o primeiro tomar decisbes que, pela suareza, sejam dissonantes dos
interesses do segundo.

Deste modo, a teoria da agéncia visa observarnsanal avaliar os mecanismos
que tendem a ser utilizados na actividade econopuaca regular as relagdes entre o
agente e o delegante com vista a minimizar eventumiflitos de interesses e potenciais
custos dai resultantes.q§. Ross, 1973; Jensen e Meckling, 1976; Eisenha@f9;1
Matos e Rodrigues, 2000; Araujo, 2006).

Os custos de agéncia sdo, em geral, fruto deip@s de problemas que em bom
rigor ndo se excluem entre si.g. Jensen e Meckling, 1976; Laffont, 2003; Aradujo,

2006):

*Em teoria de agéncia é usual denominar o agenteripsipal-agent theorye o delegante parincipal.



i.  Custos decorrentes de atitudes e/ ou comportamed&sviantesio agente
face aos interesses e objectivos do delegante r¢esfdispendido pelo
agente face ao esperado pelo delegante em pralendebjectivo);

ii.  Custos resultantes de incentivos que o delegante tpie incorrer com
vista a motivar o agente a efectuarnivel de esfor¢co pretendido em prole
de determinado objectivo (custos que perante siem@dversas e de risco
se podem tornar dificeis e excessivamente onerosas)

iii.  Custos de assimetria de informac@me sdo resultado ndo s6 do nivel de
informacdo que as partes possuem sobre determiteadéa, como também
de incerteza face ao que rodeia a maioria dos feams econdmicos e, por

fim, os relativos a ética e praticas contrariascasmtratadas.

Segundo esta teoria, a medida que uma empresa @estermos de dimenséo,
ou seja, em termos de fornecedores, de circuitissrecursos humanos, steckholders
véem-se obrigados a aumentar ndo sO 0 numero aeeagde apoio a gestdo, mas
também o portfélio de beneficios de incentivo aa@ggLaudon e Laudon, 2004).

Por conseguinte, o investimento em outsourcingnereconomizar tempo de
producdo, melhorar a eficiéncia operativa e fagild controlo sobre as actividades
comerciais, através da transferéncia das activddade-core para uma empresa da
periferia, 0 que na pratica se traduz em menosbomdores e emagecimento da
empresa delegante.

A seguinte figura ilustra uma alterag@a curva custos de agéncide “p”’ para
“q”, resultado de uma reducao efectiva nos custasgéacia de &’ para ‘b”, imposta
pelo investimento em outsourcing, causando no iatedima reducdo na dimenséo da
propria estrutura, principalmente, em efectivos$veisde ‘ac’ para ‘bc” (Schniederjans

et al, 2005).



Figura 14 — Analogia Causa - EfeitoRelacéo de Agencia e o Outsourcing

"
g ol =
S o . - f 4
= =
b -
&
S \ /i ’ P Agency cost
; ‘\AO reduction occurs
7 due to
gitseurcing
7 nvestment
& el *Q
7 (®)
of
7 E— N i ,d
‘v
be ac .
size of the firm
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Assim, a teoria de agéncia tendo presente o comfétinteresses e a existéncia
de alguma assimetria de informacao, procura apucantrato 6ptimo que vise regular a
relacdo entre o delegante e 0 agente, seja poroatrato baseado no comportamento
ou, por um contrato baseado nos resultados (Jengckling, 1976).

Se pensarmos numa relagédo tradicional de agénmisgxemplo, na existente
entre o gestor e 0 grupo accionista da empresamasr que 0 objectivo principal do
agente,.e. gestor € maximizar a sua utilidade, sendo estaeirciada por inUmeros
factores, entre eles, o salario, o estatuto saridésafio do projecto.

Em contrapartida, o objectivo capital do delegante, accionista é ver
maximizado o valor da empresa no mercado, quevipala sua valorizacdo em bolsa,
quer por via da valorizacdo da imagem junto doscppais stakeholders(clientes,
fornecedores, instituicbes politicas, 6rgdos secetre outros).

O elemento de assimetria de informagdo aqui preseatrelagcdo pode ser
observavel aos olhos do investigador de formagatifes. Se é verdade que, por um
lado, os resultados da empresa se fazem depergleapacidades do gestor e da maior

ou menor existéncia de informacgéo privada entrecampor outro, também é verdade



que os resultados se fazem depender do maior oormérel de esforco despendido
pelo gestor na prossecucéo dos objectivos dosrastas (Fiani, 2006; Jackob, 2010).

A estas duas formas de assimetria de informacaespmndem por ineréncia
dois tipos diferentes de problemas de agénciarasigmas deseleccdo adversa os
problemas deisco moral

Nos problemas de seleccao adversa, enfim, a asirdetinformacéo coloca-se
logo & partida, pois 0 agente ao possuir informgpdeada sobre o seu nivel de
capacidades, conhecimentos, entre outras virtudesjue o delegante a partida
desconhece, isso podera comprometer seriamenteéjestivos com o decorrer da
relacdo de agéncia.

Porém, nos problemas de risco moral, regra gerglestdo da assimetria de
informacdo tende a emergir e/ ou ser colocada p@idele estabelecida a relagdo de
agéncia, em resultado da ndo observancia, por garteelegante, dos comportamentos
do agente que poderdo comprometer as melhorestatipas do delegante.g. Araujo,
2006; Fiani, 2006).

Por conseguinte, a informacdo sobre a envolvente ebntexto, em problemas
de agéncia, assume assim um papel determinanszolh& da abordagem a seguir pelo
delegante na prossecucdo do melhor contrato (esgaemncentivos em funcao do
nivel de esforco) ou menu de contratos (revelapmde agente) a oferecer ao agente,
ou seja, problema de risco moral e agéncia, raspaunte (Fiani, 2006).

A opcéo pelo tipo de contrato a oferecer, segunisenBardt (1989), dependente
ainda ddrade-offentre o custo de medir o comportamento do ageoteusto de medir
os resultados e a transferéncia do risco e quenpaee determinados em funcdo dos
seguintes factores: incerteza econémica; aversasam programabilidade de tarefas;
mecanismos de medi¢cdo do desempenho e a duracéotdato.

Ora, em funcdo destes factorespuasourcingpode aqui funcionar como uma

relacdo de agéncia onde a empresa cliente (degggdeiega na prestadora de servigos



(agente) determinado servigo, com recurso a unraorformal, por forma a controlar o

riSCO que a mesma representa sobre 0s seus ie®ress

= Teoria Baseada nos Recursos

Os fundamentos da teoria baseada nos recursorugg@idd trabalho iniciado por
Penrose, em finais da década de 50, do século X¥iabenfatizava a empresa como
um conjunto de recursos produtivos, cuja formatdizacdo, exercicio e actividade era
determinada por decisdo administrativa ao longtedgpo.

Para Penrose (1959) a heterogeneidade dos redlispasmiveis € (ao contrario
da sua homogeneidade) a perspectiva que confemepéesa 0 seu caracter Unico e
distintivo, constituindo isso em bom rigor, a natia da escola baseada nos recursos.

Com efeito as competéncias distintivas da empres&i-se n0S Seus recursos
e capacidades intrinsecas expressas em activodvdeng(produtos e marcas
patenteadas) e activos intangiveis (reputacéor gabenhecimento) que corporizam as
suas vantagens competitivas no mercado (Antonia6;A0n et al, 2010).

Nesta linha, esses recursos, devem possuir quatitoutas fundamentais
(Barney, 1991): valor (importancia para a empreggeegado), raridade (Unicos entre a
concorréncia), imitabilidade (incopiaveis pela cmnéncia) e insubstituibilidade
(produtos semelhantes).

Os recursos com estas particularidades (transfgyitendem a traduzir-se em
custos elevados de transaccdo por, normalmentsuipps também na sua génese
conhecimento tacito (Teee¢al, 1997).

De acordo com Barney (1999), caso uma empresa verntacluir que nao
POSSUi 0S recursos e competéncias necessariogiersigls para operar com sucesso no

mercado, tem, pelo menos, trés formas de os adquiri



i.  Conceber parcerias e/ ou contratos de cooperag&omn uma Ou mais
empresas que as possuam (impondo regras e mecantssrarquicos de
articulagao);

ii.  Criar ou formar essas competéncias internamerfteiando um sistema ou
centro de desenvolvimento ou inovacao hierarquicdendependente);

lii.  Adquirir uma empresa com as competénciesou capacidades desejadas

(submetendo-a a regras e a mecanismos hierarquie@sticulacéo).

O recurso aoutsourcingcom vista a colmatar algumas dessas capacidades,
metodologias e competéncias é uma decisao de eaestiatégico que deve ser tomada
de uma forma reflectida em prole da eficiéncia efitzicia dos processos pelos 6rgaos
de decisédo da empresa (Chebml, 1995; Mudambi e Venzin, 2010).

Hoje as empresas por forca da forte concorrénstalada, resultado de factores
como a diferenciacao, a racionalizacdo e a inovagéoessitam seriamente de avaliar
se, mais do que possuirem um portfolio alargadprddutos, devem antes melhorar as
suas competéncias chave para ai suportarem assategias (Campbell e Luchos,
1997).

Prahalad e Hamel (1990), preferem antes falar dapeténcias nucleares,
consubstanciadas em aprendizagem colectiva, erncyart no modo de articular e
coordenar diferentes aptiddes produtivas e, ingdysie integrar correntes variadas de
tecnologia. Outros autores, como Teeske al. (1997), referem-se a estes como
capacidades dinamicas.

As competéncias ligadas a concepc¢ao de um novaijarodor principio, nao
deverdo ser transferidas para regimesodsourcingapesar dos beneficios de curto
prazo ja conhecidos (reducdo de custos), pelo ssnfidcto de esta pratica numa
perspectiva de longo prazo ndo contribuir paranav&cdo das competéncia necessarias

a sustentar a lideranca da empresa naquele pr(ehatoalad e Hamel, 1990).



. Teoria da Dependéncia dos Recursos

Ao contrario da teoria anterior esta da particalgancdo a envolvente externa
que caracteriza 0 espaco onde a empresa operatenge operar. O argumento advém
do entendimento que as empresas em geral esta@mmaisnos dependentes de alguns
factores que compdem essa envolvente, entre eiehalho, o capital e a informacéo.

Esta teoria materializa a ideia da necessidadeddptacdo de uma qualquer
empresa a adversidades e incertezas impostas rpeld@apenvolvente externa, sem que
para o efeito perca o controlo sobre os recursdependéncias que necessita para
sobreviver (Cheoet al, 1995).

Nesta ordem de ideias, existem trés dimensdes v@vente da empresa que

importa analisar (Pfeffer e Salancik, 1978):

a) Concentracdo- Visa a forma como o poder e a exercicio da ad&ate se
encontram disseminados na envolvente;

b) Munificiéncia — Atende avaliar a disponibilidade e ou escasseredursos
criticos;

c) Interligagdo— Compreende contabilizar as tipologias e nimercateexdes

entre estruturas e/ ou empresas.

Por conseguinte, a teoria da dependéncia dos osgursste contexto, alega que
0S sistemas organizacionais devem optar por egiiatéue venham a assegurar, no
futuro, o acesso a recursos criticos que lhes pamma sustentabilidade do negdcio.
Processo que poderd implicar, pela sua criticidaderiacdo de umgint-venture,a
aquisicao ou, até mesmo, a parceria com algumaéoeng poderosa.

Segundo Oliveira (2002), a teoria da dependéncia dhrursos quando
transposta para outsourcing permite levar a cabo um trabalho de analise sabre

caracteristicas da envolvente que podem influencaecta ou indirectamente, as



diferentes dimensfes de recursos da empresa @eatiecisdo sobre as tarefas e/ ou
funcdes objecto deutsourcing.

Embora a deciséo petautsourcing por razées 6bvias, esteja em grande medida
condicionada pela estratégia da propria empresaygres, a opcao pelmutsourcing
pode conduzir a empresa a uma aquisi¢cdo suplenstacursos criticos e a incorrer

em custos adicionais.

. Perspectiva Politica

A presente abordagem desponta para a ribalta ia gast conceitos dpodere
politica de Pfeffer, no inicio da década de 80, do sécXlpcodm o intuito de auxiliar as
empresas, 0s 0rgaos de gestdo e os quadros intesmedd situacbes de tomada de
deciséo.

Se é verdade que, por um ladqarlerem si é uma forca com a capacidade de
influenciar o exercicio de uma ou mais actividages,outro, também é verdade que a
politica se d& a conhecer e/ ou afirmar atravésadigdades onde de facto o poder é
exercido e utilizado no sistema empresarial (Pfe1f@81).

A distincdo entre estes dois conceitos, segundayLaddirschheim (1993), tem
0 objectivo de delimitar as zonas de actuacdo da uen deles e ainda dar a perceber
como se processa o exercicio de poder e/ ou deltbdedecisdo no seio de um sistema
e/ ou empresa.

Compreender a nocdo gederé assim fundamental para melhor percepcionar a
capacidade que os demais agentes economicos pogmramnfluenciar aex-ante
determinada decisdo empresarial. Situacdo que & mepolitica, por seu turno, se
apressa a desmistificar invocando para o efeitossipel mutacdo das decisdesxa

postfruto da evolucéo natural dos negécios.



Conforme Pfeffer (1992), as principais fontes ddgre os diferentes elementos
das estratégias e tacticas, podem ser identificadggupados de acordo com a seguinte

matriz e/ ou quadro:

Figura 15 — Matriz de Fontes de Poder e Estratégid®oliticas

Actividades por dimensdo de analise

= Autoridade formal, reputacional & performance;

» Controlo sobre recursos:

Fontes
Controlo sobreinformagio.

* Timing;
= Informagio e analise;

Alteracesna estrunira organizacional;

Linguapem e commicaco (cenarios, )

(Fonte: Pfeffer1992)

As caracteristicas estruturais inerentes a posledom individuo no interior de
um sistema empresarial, por hierarquia funcionsirféura, cadeia de comando e/ ou
organigrama), constitueer siuma fonte critica de poder, mais até que propnaene
as caracteristicas individuais do préprio individuo

Apenas a partir deste pressuposto podem e devegysacionados os factores
gue conferem o poder a uma determinada posicacioleal, entre eles, a posicao
formal, o controlo sobre os recursos e o controles a informacao.

Porém, ndo basta ter presente a origem do podguaknente importante saber
como o aplicar eficazmente de modo a obter os medhesultados possiveis para os
quais elementos como: a informagao, a comunicagéioe outros, possuem um papel
determinante.

A combinagéao entre estes dois pilares, segunddayLadilirschheim (1993), tem

um impacto significativo nas decisfes algsourcing pelo que importa analisarex-



anteas fontes de poder subjacentes a estrutura qaorard a funcao ou actividade e,
inclusive, os interesses organizacionais e asctéctitilizadas por esta com vista a
influenciar o processo de decisao.

Enfim, a decisdo sobre um processood&sourcing obriga ndo s6 ao correcto
exercicio do poder, como ainda a aplicacdo de wtmatégia harmonizada que articule
eficientemente os diferentes elementos estratégiddsticas politicas conducentes ao

processo de tomada de decisao (id., ibid).

3.2.0 onceito e evolucgao historica doutsourcing

O termo outsourcing € assim composto a partir de duas palavragut’ “e
“sourcing’, situacéo que nos obriga a clarificar, por unolaal significado deut que
nao é mais do que exterior e, por outro, o sigadfic desourcing que é o acto de
transferir trabalho, responsabilidades e direitesddcisdo para alguém (Povedral,
2006).

Assim, a definicdo do conceito d@utsourcing implica, antes de mais, a sua
traducéo literaria onde entre as mais vulgaresnsleidm, especialmente, mandar
fazer fora orecurso a fontes externasexternalizacaoou, muito simplesmente, a sua
subcontratacdo ao exterigfSantos, 1998).

A definicdo deoutsourcing,grosso modo, ndo é consensual, pelo facto do termo
poder ser interpretado num sentido mais restritoeon contraposicdo, num sentido
mais amplo da palavra, podendo a sua amplitudedalcvariar em funcéo da corrente
de investigacdo em causa e/ ou do proprio investig@liveira, 2002).

Uma corrente mais conservadora defende gugtspurcingapenas e sé se aplica
a uma area restrita e especifica da empresa afaunipacaoi.e., area dos sistemas de
informacé&o e que a ser outsourcizada deve fazacesapanhar pela estrutura de gestao
corrente. Por outro lado, uma corrente menos ceadera entende que qualquer que

seja o0 processo, actividade ou tarefa, o recurBmi@s externas, por parte de uma



empresa, independentemente, da sua area de neg@mstitui sempre uma
oportunidade deutsourcing(id., ibid).

Numa definicho mais ampla e actual (Linder, 200¢4:27termo outsourcing
significa'™...purchasing ongoing services from an outside commyathat a company
currently provides, or most organizations normalbyovide, for themselves”.

Esta definicdo sugere a contratacdo, a uma outidade empresarial externa a
empresa 0 suporte, do todas as actividades, tarsémgicos e gestao quotidiana
inerentes a uma determinada funcédo. Ou seja, ganeznte, a transferéncia de um
servico comummente efectuado internamente paratmadedor externo.

O processo deutsourcing em geral, € assistido pela transferéncia de tdo
equipamento tecnoldgico, sistemas computaciones@sos humanos para a empresa
prestadora do servige outsourcer pese embora, a maioria das vezes, 0 processo dé
lugar a criacdo de uma nova empresa pertencenpédajsa participacdes, outras) ao
préprio grupo e/ ou sistema econdmico (OliveirdZMani e Barua, 2010).

O outsourcingde actividades de modo algum é um fenOmeno re@ng&gora
inventado, pois, ja na altura do império romanocgetratava fora a tarefa e/ ou a
actividade de cobranca de impostos (Kakabadse aliGalse, 2000).

Porém, no inicio do século XX, periodo pés-indastrcom o progresso das
tecnologias dos sistemas de informacdo e dos muEeate producdo, comecaram a
surgir algumas grandes empresas no mercado, demssr@eprocessos de integragcao
vertical completa (internalizacédo de todas as actividadss)prejuizo de processos de
desintegracéo vertical (externalizacao ou outsogjci

Hoje volvidos alguns anos, por forca da globalivacé grande maioria das
empresas finalmente percebeu que o poder ndo éssemcial, determinado pela sua
dimenséao, pelo nimero de recursos humanos ou, edmoy pelo nivel de facturacéo,

mas antes pelo lucro e o pelo valor acrescentamagquido (id., ibid).

" As definicdes de Greaver (1999:3)Outsourcing is the act of transferring some argamization’s recurring activities and
decision rights to outside providers, as set famth contract”e, inclusive, a de Dominguez (2006%5)Outsourcing is the practice
of hiring functional experts to handle businesstaitinat are outside of your firm’'s core businessdo em si muito semelhantes
com a definigdo utilizada.



O outsourcingcomo elemento chave de determinadodelo de producamu,
simplesmenteavulso como medida de eficiéncia e controlo de custobpjé uma
pratica em ascenséo e difusdo pelas empresas,istanma\promover a produtividade e a
competitividade empresarial (mercado de forneceddeeservicos).

O marco historico mais relevante na evolucdo deauuting ocorreu nos finais
da década de 80, do século XX, quand&astman Kodakcelebrou contratos de
outsourcingna area da SI/TI com trés empresas americdBa4; Businesslande;
Digital Equipament Corporation(v.g. Santos, 1998; Oliveira, 2002; Linder, 2004).

O primeiro destes contratos, na altura sobejampotdicitado, legitimou a
pratica dooutsourcing em particular, na area das novas tecnologiasfdemacéao entre
as maiores empresas americanas. Os mais cépticadtuna, entre eles, Lacity e
Hirschheim, (1993), apressaram-se a apelidar axfené debandwagen effegtou seja,
de efeito de seguidism@elo facto das suas consequéncias nao terenusiddamente
ponderadas.

S&o varios os fendmenos que, em geral, se apreseont@o responsaveis pelo
crescimento acentuado @atsourcing designadamente, o progresso das tecnologias de
informacé&o e de comunicacdo que tendem a facditdeslocalizacdo de tarefas para
locais mais adequados, aumentado, assim, de forgmficativa a quantidade, a
complexidade e o alcance geografico da informacser &ransferida (Henry, 1995).

Por outro lado, a reducdo nos custos de transaesg&dormacéao, por “forca” da
globalizacéo, originou uma alteracado no equilibgoer entre mercados domesticos e/
ou internacionais, quer entre as empresas em fedeitegradas (id., ibid).

Empresas outrora protegidas por legislacédo intermlirectrizes comunitarias,
com da difusdo desta for¢ca passaram, pois, arfieds expostas a uma maior presséao
competitiva do mercado, tendo levado a externadizalg algumas actividades até entéo
realizadas internamente, pelo facto de deixaresedeiaveis financeiramente.

Mais, no inicio da década de 90, do século XX, emapia pela recessao

economica, a competicdo entre as empresas acesgusubstancialmente fora e dentro



dos sectores de actividade, conduzindo muitas exaprepelo menos as menos bem
organizadas e geridas, a situacfeslayeoff e insolvency(Bragg, 1998). As novas
circunstancias alertaram as empresas para a pdadesda falta de eficiéncia e de
organizacao, levando muitas delas, pelo menos asatte dimensao, a adoptarem e a
implementarem medidas de caracter simples, comawmsizing o rightsizing e ore-
structuring, ou mais complexas, como a reengenharia de pracesso

Com a recessao o que era irrefutavel passou aokmrado em causa, ou seja,
enguanto no passado ninguém questionava o custadetencdo de uma estrutura de
auditoria, de recursos humanos, até mesmo, debiliciale, com a recessao tornou-se
inevitavel fazer analises reflectivas, quer na gestva do custo de servico, quer na
perspectiva contabilistica do exercicio (Henry,5)99

Porém, a aplicacdo incorrecta e desmediddaensizinge da reengenharia de
processos, sentida um pouco por todos os secterastividade econdmica, esteve na
origem da procura e do recurso ao outsourcingfgrora a tentar inverter um ou outro
ciclo de resultados menos positivos, embora nacprés resultados alcancados tenham
ficado aquém das melhores expectativas (Engell@f)19

A aplicacédo da reengenharia a época em algumassagpue se encontravam a
despontar ou, até mesmo, enraizadas, apenas ersdmp questdo de moda, levou a
uma eliminacdo sistematica e continuada de um otmjde funcdes, resultando numa
mera supressao de postos de trabalho e de tude Ihegiestava associado. Por outras
palavras, a reengenharia ndo sO cortou gordura,o0ctambém osso e musculo
empresarial, originando um acréscimo de trabalh@ @s que se mantiveram na
empresa, 0 que contribuiu também para o recursai@ourcing(id., ibid).

Assim, a relacdo do outsourcing com a reengenltigprocessos pode ser
estabelecida em dois planos. Num primeiro plancgesbsrcos de reengenharia devem
ser dirigidos para os processos criticos do nedbcim be effective, programs must
focus on strategic, value-added processeshéao para o desperdicar tempo e recursos

com processos de menor importancia (Vitiello, 1998: Num segundo plano, o



outsourcing € muitas vezes a Unica forma de garansucesso de um programa de
reengenharia, principalmente, em situacfes em gj@earesas ndo tém experiéncia na
utilizacdo dessa préatica ou ndo detéknow-how necessario para o efeito. A estreita
relacdo entre o conceito de reengenharia @itsourcing resulta, precisamente, da
necessidade que o primeiro tem, ndo raras vezescdaer ao segundo para singrar ou
ter sucesso (Hammer, 1996).

Enfim, o Business Process Reengineeringpnfere ao conceito dmitsourcing
um ambito mais alargado, o qual tem vindo a seicaghd, quer nos EUA, quer na
Europa, hd uns anos a esta parte, e que vem ek@asda esfera de actuacédo e de
utilizacao.

Em suma, o outsourcing ja ndo significa apenagatamtdeterminadas funcdes a
empresas terceiras ou periféricas. E, segundo silgsipecialistas, antes de mais, uma
ferramenta e/ ou uma forma de gestdo de processonsgibcio, sem modelos fixos, que

cria novas relagées no mundo empresarial (id.).ibid

3.3.6 aracterizacao e tipos deutsourcing

Tal como existem diferentes definices, existenb&mdiversas tipologias para
identificar as diferentes formas de outsourcingtipslogias aqui consideradas variam
em funcao do seu grau de complexidade. Por corrgegebmo primeira tipologia, pela
sua simplicidade, apresenta-se a proposta de Thiofh868) que considera apenas trés
tipos de outsourcing, diferenciados entre si agal@ recurso a aspectos meramente

econdmicos e técnicos, ou seja:

a) Estratégico— tipo de outsourcing que envolve a transferénciaalode
uma determinada fungéopodendo variar desde uma simples operagéo de
suporte até a operacdes de maior complexidade (e, software e

redes). A capacidade tecnoldgica, salvo pequenespegdes, € contratada



a uma organizacao externa por periodos mais ou siémgos. Exige um
esforco negocial, por vezes a ex-ante, com o objeate estabelecer

acordos de empresa e de niveis complexos de sgervico

b) Tactico— forma de outsourcing que envolve a contratacdosudfuncdes

principais e/ ou projectos de indole diferenciada outsourcing tactico da
operacdo e da manutencdo de equipamento infrateséiu esta bem
enraizado desde a década de 70, do século XX.tipstele outsourcing,
pela sua génese, ndo implica e/ ou envolve a tea@s€ia de recursos

humanos para o fornecedor do servico;

c) Alvo — espécie de outsourcing mais vulgar hoje em diateEsnvolve a

contratacdo parcial de projectos ou de subfuncdpsr outras palavras,
apenas a tecnologia, as pessoas, 0s equipamentes,vico, mantendo o
projecto a ser desenvolvido internamente (muitdizatio na area dos
Sistemas de Informacé&o e das Tecnologias de Coag#ogccomo tal, ndo

levanta as preocupacdes associadas ao outsoursimgtégico e tactico).

Como segunda tipologia, pela sua diversidade, preedo quadro de Millar

(1994), que embora tenha surgido uns anos antessipal, configura um leque de

opcOes de outsourcing bem mais alargado e paraas gpresenta classificacdes mais

pormenorizadas:

Geral (general outsourcing);
Transaccional(transactional outsourcing);
Processos de Negdc{business process outsourcing);

Beneficios para o negdcifbusiness benefit outsourcing).



A primeira op¢ao, @utsourcing geral apesar da sua proximidade com as novas

tecnologias de informacéo e da comunicacao, éaeliou extensivel a todas as outras

areas da gestao, podendo desmultiplicar-se eralte¥eativas possiveis:

a) Selectivo(selective outsourcing} Tipo quevisa a transferéncia de uma

area e/ ou actividade especifiae SI/TI para uma determinada entidade

externa (operacoes de compilacdo de dados e infgiin)a

b) Valor acrescentaddqvalue added outsourcing) Tipo quevisa a passagem

de uma area e/ ou actividadi SI/TI para uma outra estrutura empresarial
de proximidade (face aos elevados custos intereoprdducao, ...)tendo
como principio a obtencdo de um nivel de servicode qualidade
superiores

Cooperativo (cooperative outsourcing) — Tipologia gquésa o exercicio
partiihado de uma actividade e/ ou func@mtre a estrutura principal e a

prestadora do servico (cooperacao na execucao).

A segunda opcédo, outsourcing transacciongl pela sua especificidade, é

caracterizada pela migracdo de um conjunto de dnatidades, processos e informacao

de uma plataforma informatica para uma outra matuéa (opcao que incorpora trés

fases distintas e que sdo todas elas passivendéaréncia):

Gestdo dos sistemas de legad@sansferéncia apenas da gestéo,
manutencéao e tratamento da informacao historica);

Transicdo para uma nova tecnologia e/ ou siste(passagem de todas as
componentes, transac¢cdes e informacdo para uma nuasaforma
informatica);

Estabilizacdo e gestdo da nova platafornfgassagem da manutencdo e

suporte evolutivo da plataforma informatica).



A terceira op¢ao, outsourcing de processpgé ainda muito recente no mercado
(quase exclusiva das grandes empresas, entre iefguicdes publicas, servicos
financeiros, multinacionais). O acordo consiste tesmsferir uma funcdo de negécio
para uma entidade externa de forma integral, ficastla Ultima sujeita ao comprimento
de um conjunto de principios, por norma, redigisiais a forma de um contrato formal.

Por fim, a ultima opcédo, outsourcing de beneficioembora seja igualmente
muito recente, centra-se nos acordos que defineam,um lado, o contributo do
fornecedor para com o cliente em termos da cridedalguns beneficios especificos e,
por outro, 0 pagamento a efectuar pelo cliente am&o da capacidade do fornecedor
em concretizar os objectivos definidos.

Finalmente, como terceira tipologia, pela sua cetople, propde-se a de Leslie
Willcocks (1998), embora incorpore um ou outro tjaaliscutido, identifica um vasto

leque de tendéncias actuais no outsourcing:

a) Offshore outsourcing— Forma de outsourcing ao exterior que algumas
empresas tém vindo recorrezpm 0 objectivo de procurar beneficiar da
“disparidade” nos custos de pessoal entre os paidesenvolvidos e 0s
subdesenvolvidos titulo de exemplo: india e China (a intensificagda
concorréncia pela procura de capacidades tem codua um aumento
gradual dos custos e, por ineréncia, do aumentopiiesos);

b) Outsourcing de valor acrescentadwalue added outsourcifd) — Tipo de
outsourcing onde sdo assinalados contratos tgagpor objectivo a venda
no mercado de produtos e servicos desenvolvidos@iaboracdo com a
empresa fornecedora

c) Participacdo cruzada- Tipo de acordo entre empresas, huma determinada

area e/ ou componente a externalizar, normalmeudeperiodos longos no

18 A proposta de Millar (1994), apesar de muito simiéamais limitada em termos de ambito, pelo fatigesultar de uma mais
abrangente - outsourcing geral (i.e. o factor aniatfo € discutido em outsourcing cooperativo).



tempo,cujo ambito do acordo passa pela aquisicdo de urnegedminada

percentagem do capital social por parte da empreesatratante sobre a
contratada (permite & contratante a obtencdo de lucros nalfohe cada

exercicio e, em muitas situacdes, o controlo s@fancdo ou processo.
Por outro lado, permite a empresa contratada, casacordo o permita,

obter uma percentagem na participacdo de uma ousn@npresas
subsidiarias e beneficiar de Know-how);

d) Multisourcing®® — Forma de outsourcing queermite diversificar o riscp
ou seja,a empresa adjudica e/ ou atribuiu a realizacdo dmai actividade
a mais do que a um fornecedatendo, porém, como desvantagem o facto
de exigir tempo e outros recursos para a coordenachls varios
fornecedores;

e) Cosourcing — Tipologia de outsourcing onde 0s outsourcaé® Sao
remunerados por um montante fixo, mas antes variaygodendo variar
em funcdo do grau de cumprimento dos objectivaangkdos e do grau de
satisfacdo do servico prestado (ex: contratos dell-€zter). Os
“outsourcers” tendem a assumir o risco inerente atp do negocio do
Cliente;

f) Spin-offs — Forma que privilegia, por regraa criagdo de uma nova
empresa fornecedora do servico a partir de um dépaento interno
Estas operacfes apenas sdo bem sucedidas quarsti® @xia competéncia
nuclear critica capaz de atrair clientes externgsirelusive, caso sejam
desenvolvidas competéncias de gestdo, de marketinlg vendas que
possibilitem a concorréncia com as empresas jaladas;

g) Outsourcing transicao (transitional outsourcing) —-Tipo que visa a

transferéncia de uma tecnologia quando esta se e numa fase de

19 Segundo, Cohen e Young (2006:19),the difference between Multisourcing and ad-Ktsourcing is that in Multisourcing,
the enterprise consciously and proactively ackndgés, plans, and manages the interdependencyeashaitand external service
providers”.



maturidade (a empresa assegura 0 processo através de recersesnos,
dirigindo os recursos internos para a inovacéo aeas tecnologias e ou

sistemas).

Mais tarde, Linder (2004), fruto das constantesrafides organizacionais, define
um novo conceito de outsourcing, ou sejatsourcing transformacional Este tipo de
outsourcing envolve a transferéncia, em termos @eemes, de servicos que sejam
considerados criticos para o negocio da empresdo teomo referencial estratégico o
gué, o como e o porqué do objectivo da iniciatRara Linder (2004:27), este tipo de
outsourcing consiste ef..using outsourcing to achieve a rapid, sustainablstep-
change improvement in enterprise-level performance”

O outsourcing transformacional e o convencionatsgp modo, pouco tém em
comum, pelo que se torna util distingui-los, ouas@0 passo que 0 primeiro visa a
transformacao disruptiva do modelo de operacéoiduat (parcerias, agrupamentos,
cooperacao, outros), por forma a obter uma melmapala e radical do desempenho. O
segundo, pela sua configuracéo original, tem cobjectivo principal a cedéncia de
actividades ndo essenciais a um fornecedor espedal com vista a reduzir custos
operativos e a levar a organizacgéo a focalizamsessencial (id., ibid).

Mais recentemente, Redding (2006), refere que adgraposta das empresas
hoje em dia, pelo menos de grupos econdmicos,génd utilizacdo de méao-de-obra
barata, mas sim a gratuifface a competicdo desenfreada nos mercados intEnmais
a escala global)

O crowdsourcing® é hoje uma das tendéncias do momento, pois, éroregs0
que conta com a colaboragcdo de consumidores esgimfais que, a troco de nada,

contribuem com ideias e sugestfes para a resotlga@bguns constrangimentos, entre

20 Jeff Howe (2006:1) define crowdsourcingcomd...the new pool of cheap labour: everyday peoplegsheir spare [resources]
to create content, solve problems, even do corpaegearch & development”



outros, defeitos em produtos e ajustamentos eme@dos publicitariosv(g. Howe,
2006, Kleemann, et al., 2008; Holley, 2010).

Esta nova tendéncia de outsourcing permite aossnogotros de investigacao
(Inovacdq Tecnologia e Ciéncidg um acompanhamento mais eficaz sobre as
verdadeiras necessidades, constrangimentos e é@vef@s dos consumidores. O
crowdsourcing € ainda visto como um canal de comunicacdo pgniteo com o
mercado, clientes e empresas, encontrando-se, ipaf, @berto em regime de
permanénciau.g. 2006; Kittur e Chi, 2008; Huberman, 2008; Changhssan, 2008).

As técnicas hoje mais utilizadas na criacdo e neaigdb deste canal passam,
acima de tudo, pela utilizacdo de ferramentas tégimas na internet, nomeadamente,
os blogs e os sites informacionais. Estas ferramentas medi@tinas perioddicas, quer
por parte de especialistas, quer por parte de degddepartamentais, tendem a permitir
analises sistematicas sobre o tipo de informacdwigagla e a circular, tal como:

opinides sobre produtos e servigos de determinagassa ou sector (id., ibid).

N/
\4

3.4./ otivagbes empresariais para outsourcing

Num ambiente econdmico em continua mudanga, 0 Sucesalcancado por
aguelas empresas que, na perspectiva do negdoitentea ser mais ageis, flexiveis e
dindmicas no acompanhamento da evolucdo do meecddaconcorréncia (Minneman,
1996).

As motivacOes para o outsourcing séo hoje de redurariada e decididas nem
sempre pelas razbes mais Obvias, cabendo a cada dasa empresas visadas a
responsabilidade de decidir sobre os verdadeirds/zosoque as levam a optar por esta
solucéo e/ ou ferramenta de gestag.(Albert e Marcella, 1994; Bragg, 1998; England,
2001; Poweket al, 2006; Guoet al, 2010).



Face ao variado numero de propostas para classificarincipais motivacdes
que levam as empresas a optarem pelo outsour@tagnos por salientar a proposta de

Lacity e Hirschheim (1995), pela sua actualidadguéura e natureza:

. Motivagbes Financeiras

As motivagoes financeiras tendem ainda hoje a saazd0es mais invocadas
pelas empresas e, por conseguinte, pelos seussatgatecisao, como as mais decisivas
e convincentes no momento de decisdo. Os benefinarsceiros do outsourcing, em

termos praticos, abarcam diversas vertentes:

a) Reducado de Custos Constitui dentro dasotivagdes financeiras a mais
procurada pelas empresas para justificar o recusm outsourcing onde o
processo de tomada de decisdo sobffazer dentroou ocomprar foraé,
em norma, suportado em informacdo basicamente biistica®>. O facto
dos fornecedores serem, por regra, especializadnsanea, permite-lhes
obter grandes economias de escala e de gama, erntads das eficiéncias
da producdo em massa e da standardizacao do faetbalho (v.g. Gupta e
Gupta, 1995; Lacity e Hirschheim, 1995, Minnema®9@;, Greaver, 1999;
Jennings, 2002; Brown e Wilson, 2005; Cohen e Yp20§6).

b) Controlo de Custos- Constituidentro das motivagdes financeiraguncao
gue permite a empresa controlar e prever com relatcerteza os custos
operacionais(fluxo de actividade, encomendas, outras) que reoigrma
lhe seriam dificeis de controlar caso os mantivesternamenteOs custos
de funcionamento dos servi¢gservigcos prestados internamente geral,

nao sao do conhecimento comusituacdo que tende a inverter-se com a

2 gegundo, Innes e Mitchell (1998), o modelo deaiagtctivity Besed Costingpor sinal, tende a ser o mais apropriado paea est
efeito porque permite apurar os custos por actildao seu peso na estrutura organizativa e fuacion



d)

f)

adopcdo pelo outsourcing que obriga a concepcaondanismos de
controlo de custos baseado em actividades e/ atcesi(v.g.id., ibid).
Acesso a capital O acesso a capital €, por si s6, condicdo sufteigpara
guea empresa possa considerar o outsourcing como uelonmecessario a
fim de facilitar o financiamento da sua actividadé transac¢édo de uma
actividade para o exterior podera significar, emrae uma entrada
significativa de capital caso o fornecedor adquioa activos tangiveis
(tecnologia, equipamento e instalacdes) ao cliemmiémbito do contrato de
outsourcing, permitindo a este Ultimo reduzir csste operacadv.g.
Benko, 1993; Gordon e Walsh, 1997; Thomsett, 1988steret al, 2005;
Schniederjans, 2005; Guet, al, 2010).

Reducao de investimente O outsourcing reduz de forma significativa a
necessidade de investimento em funcées ndo cengaisu periféricas ao
negaocio, libertando recursos ou capital para o investimeato actividades
estratégicas, designadamente, a inovacéo e o delseémento de produtos a
fim permitir maior capacidade competitiva a emprésg. Minneman 1996;
Klepper e Jones, 1998; Schniederjans, 2005; Clbkening, 2005).
Ajustamento de recursos A aquisi¢cao de equipamento, infra-estruturas e
recursos humanos apenas necessarios para periodasrsisde trabalho
(encomendas, task-forces e maquinashduz no médio prazo ao seu
subaproveitamento em funcama sua néo utilizacdo em intervalos de tempo
significativos. A facilidade com que o outsourcpegmite transformar uma
estrutura de custos fixos numa variavel, possiifit empresa ajustar a
aquisicdo de recursos as necessidades empresafag. Lacity e
Hirschheim, 1995, GEverest, 1999; Bragg, 1998; €iy2004).
Optimizagéo fisca As empresas podem verssetivadas a utilizacdo do
outsourcing a fim de obterem vantagens ou benefctontabilisticos e/ ou

de natureza fiscal.Com a transferéncia de um activo para o exterior



(fornecedor e/ ou empresa periférica), a empresdepconverter o que se
entende por um custo de capital numa despesa d&ctearoperacional
(caso pretenda acelerar no tempo a cobrancga dovagtEm termos fiscais
a empresa pode beneficiar de uma maior reducaon®s$tos caso 0 custo
seja caracterizado como uma despesa operacionabempbossa resultar
numa reducédo correspondente de valor para o acstaijv.g. Barrett, 1996;

Gordon e Walsh, 1997; Bragg, 1998; Mani e Baruap20

. MotivacBes de Negdcio

As motivacdes de natureza estratégica onde seeincas de negocio sao hoje
das que mais pesam a favor do outsourcing, pelo fdeste Ultimo poder libertar a
empresa e 0 seu capital humano para questfesisentrasenciais ao desenvolvimento
do negdcidcore business)

As empresas tendo em vistafarusno que € essencial e capazes de produzir
valor, podem descobrir no outsourcing boas opaitades, ndo s6 como veiculo para a
reducdo de custos, mas também como veiculo pataorizedo servico, da qualidade
dos processos e do negocio. Assim, esta categerimmativacdes abarca diversas

vertentes:

a) Concentracdo na actividade A concentracdo nas actividades chavhoje
considerada na comunidade académica, cientifica mpeesarial como
uma das motivacbes mais relevantes para a prati@a altsourcing,
permitindo a empresa focar-se no essencial e nodgucto faz de melhor
(estratégico), libertando-a de questbes mais operass o que lhe confere
vantagem competitivev.g. Barrett, 1996; GEverest, 1999; Klepper e Jones,

1998; Bragg, 1998; Schniederjans, 2005; Grinpeisdfa2010).



b)

d)

Flexibilidade e partilha de risco -O sucesso empresarial estd hoje muito
dependente da maior ou menor capacidade das engréasgilidade,
dindmica, inovacdo e mudanca) para se adaptarerargextos econémicos
onde a instabilidade nos negocios € a palavra ar.Com a opcéo pelo
outsourcing as empresas tendem a edificar estrutufancionais mais
leves e eficientestornando-as, em gerahais flexiveis e capazes para
enfrentar novas oportunidades e ameacd®r outro lado,a empresa ao
transferir algumas das suas actividades para o exie (fornecedor e/ ou
empresa periférica)p risco inerente a execucdo e concepcao de cada uma
delas passa a ser partilhado entre ambas exapresas através de um
contrato (v.g. Minneman, 1996; Gordon e Walsh, 1997; Corbett, 2004
Dominguez, 2006; Farok, &t al, 2010).

Melhoria dos processos O outsourcingcomo processo de mudanca que é
permite & empresa levar a cabo processos de reorggéo empresarial de
forma mais eficientee eficaz (reengenharia de processos e melhorias
incrementais), facilitando assim a transicdo e mpoyacdo dos novos
conceitos pela estrutur@.g.Albert e Marcella, 1994; Barrett, 1996; Gordon
e Walsh, 1997; England, 2001, Linder, 2004; Griap&iser, 2010).
Alteracdo organizativa e funcional O outsourcing perantalteracdes
profundas na estrutura organizativa da empresa, ukado de fusdes e
aquisicoes, desinvestimentos, start-up&ntre outras, pode assumir um
papel decisivo e crucial no arranque, na contingideou, até mesmo, na
sobrevivéncia da propria empresa. Os acordos deaarting em situacdes
de fusBes e aquisicbes, em geral, facilitam a dafesgio de multiplos
centros de competéncias e de informa¢ég. Albert e Marcella, 1994;
Gupta e Gupta, 1995; Matos e Rodrigues, 2000; kjri2lg04; Farok, Jet

al., 2010).



MotivacBes Técnicas e Tecnologicas

Os fornecedores em funcdo da sua natureza e degsegdia detém proficiéncia

técnica e tecnologia avancada que uma empresateclarigarmente ndo tem a

capacidade ou o interesse para possuir. A empresgassua estas capacidades pode

oferecer

aos seus potenciais clientes 0 acesscnaldgia de ponta, a melhoradas

plataformas, a técnicas e/ ou novos métodos, gmsslm, 0 acesso a um portfélio de

novas vantagens competitivas (capacidades alargagledidade, infra-estruturas,

flexibilidade, entre outras).

a) Tecnologia e sistemas de informacaoAs empresas quando observam que

b)

as suas areas departamentais sao pouco exped#fisientes, entre elas, a
area dos sistemas de informacédo e comunicacao #degéo dos niveis de
servigo e incumprimento orgcamental), encontram nts@urcing uma via
para ultrapassar e/ ou tornear alguns desses cangiimentos sem que
para o efeito conduza a grandes investimentos emasndecnologias
(sistemas, recursos e formacdoc)s empresas esperam obter com o
outsourcing ndo s6 o acesso a novas ferramentagralealho, mas também

a melhorias de produtividade, de eficiéncia e devacdo sobretudo em
areas mais técnica¢v.g. Lacity e Hirschheim, 1995; Jarvlepp, 1995; Tidd,
et al, 1997; Valleet al, 2005; Gueet al, 2010).

Acesso a tecnologias de ponta — A possibilidadecesso a tecnologia de
ponta €, por si s6, um argumento de peso a favopdtsourcing pelo facto
de permitir orapido acesso ao que de melhor existe e se fazeemds de
tecnologia no munddplataformas e sistemas) sem que para o efeija axi
empresa contratante o seu desenvolvimento intelPoo. conseguinte, o
sucesso do fornecedor reside, em grande medidauaacapacidade em

disponibilizar tecnologia fiavel e altamente gualida aos seus clientes,



obrigando-o, assim, a estar sempre actualiza@og. Barrett, 1996;
Minneman, 1996; Tiddgt al,, 1997; Valleet al, 2005; Gueet al, 2010)

c) Recursos Humanos — A manutencdo de uma equipa tégrmle suporte ao
desenvolvimento tecnologico, por questdes orcamientécustos de
manutencdo de recursos, capacidade de retencadmafgiio continua)é
hoje em dia muito dificil de manter, se ndo mesmapossivel, dentro da
estrutura funcional (a escassez de profissionais estd a conduzir ao
offshore). O outsourcing através da sua flexibiidapermite a empresa
ultrapassar este obstaculo, através da criacdo e @rea de interface com
o fornecedor com vista a controlar o procegsa. Khosrowpour,et al.,

1995;Corbett, 2004; Jenstet al, 2005; Jakob, 2010).

. Motivacdes Politicas

O outsourcing configura uma solucdo rapida capazedelver problemas de
gestdo de natureza complexa onde os conflitosniogee a perda de controlo sobre os
processos estejam subjacentes (decisdes de ordeportamental, organizacional e
racional). Os 6rgaos de gestéo sdo atraidos peadeé que o outsourcing ira permitir o
controlo sobre os custos com tecnologia, sisteneasfdrmacado, recursos humanos,

infra-estruturas, entre outros. Assim, as motivagimiticas sdo induzidas por:

a) Controlo sobre a gestdo — Quando uma funcado interrisistemas,
marketing, recursos, auditoria, outrad)percebida pela comunidade como
ineficiente, ineficaz e tecnicamente inoperan(iEentro de custos), a gestao
de topo a fim de assumir novamente o controlo s@bprocesso vé no

outsourcing um escape para a resolucao dos seudgmag(v.g.id., ibid).



b) Resolugéo de conflitos — Quando as relagbes de adéole se tornam
dificeis, obscuras e incomodd&s o recurso ao outsourcing é entendido
como um veiculo para a resolucdo deste tipo delprnosis, pelo facto de
quebrar barreiras e funcionar como um agente deangd organizacional

(v.g.Barrett, 1996; Klepper e Jones, 1998; Linder, 2@xtlet al, 2010).

0
3.5. Viscos e implicacdes do outsourcing

Apesar dos beneficios do outsourcing serem sobajanapelativos, por outro
lado, existem também alguns riscos envolvidos qyem ser devidamente
considerados, com vista a evitar muitos dos camgitteentos que a pratica tem vindo a
apurar e a demonstrav.g. Linder, 2004; Nakatsu e Lacovou, 2009; Archie e/iKe
2010; Gonzalezt al, 2010).

A compreensédo destes riscos a priori auxilia a esgpna melhor avaliacdo da
estratégia de outsourcing a seguir para determipadoesso, actividade ou servico,
conferindo-lhe a capacidade de criar e implemeran a antecedéncia necesséria 0s
mecanismos de defesa suficientes a fim de torneart@ais problemas dai resultantes
(custeio, sla’s, qualidade, entre outros). O radalsera a selec¢cdo da melhor solugéo de
outsourcing a implementar pela empresa, reduzireto, tracos gerais, 0 risco
operacional e de continuidade de negdcio presersie hipo de processos e, ndo menos
importante, o de ajustar o nivel de qualidade seateico a disponibilizar e a cumprir
pelo fornecedor (relacionamento, controlo e anglise

Com vista a evitar que as potenciais vantagensutigoorcing possam vir a
transformar-se, ao fim de algum tempo, em meradds, deverdo ser considerados pela
empresa, administracdo, Orgaos de topo e gesttoe®s 0s riscos potenciais

subjacentes a um processo desta natureza (id., ibid

22 A este respeito, Cohen e Young (2006:113), acnésuoe “.. Effective sourcing governance is more importantotog-term
sourcing success than any other factor. Governaadbée foundation of sourcing agility, and sourciagility spawns business
efficiency, effectiveness, and growth”.



Os principiais riscos em que as empresas incorr@ds grocessos mal

conduzidos de outsourcing, em geral, podem serpagnos em quatro grandes

categorias: sociais; negdcio; financeiros; tecnotigy(Khosrowpouet al, 1995):

@)

Riscos Sociais

efeito negativo mais delicado num processo dsoounting talvez seja a

guebra de entusiasmo e de motivacédo dos colab@saddraumento dos niveis steess

causados pelos rumores de eventuais despedimentfealivos €, por si sO, um factor

destabilizador que pode comprometer 0 sucesso degip quando ndo controlado

(apesar da reaccdo em alguns ser catalisadora @exawva oportunidade). De entre os

riscos sociais somos a destacar:

a) A moral dos colaboradores — O efeito nos colabonadocomeca logo apos

b)

0 aparecimento dos primeiros ruidos e/ ou sinaisuie possivel processo
de outsourcing Situacdo que cria entre as pessoas um sentimento
generalizado de medo, pelo facto de ficarem algeassas pelos seus postos
de trabalho (reducé&o de seguranca, transferénai@slocalizacoes, abates
de postos), factor por alguns encarado como umandodissimulada da
empresa proceder a um processo de downsi@amg Albert e Marcella,
1994; Hicks, 1997; Strassmann, 1998; Archie e Ke2@10).

A resisténcia interna — Efeito que pode emergir udado de uma ma
clarificacdo de objectivos e de papéis junto doscéfos(conduzida pelos
orgaos de gestdojue hoje conhecedores de algumas tentativas fathada
criam um clima de desconfianca e de descréditooeno tde todo o processo
(v.g.id., ibid).

O interface e a Cultura — Um processo de comunicagdicaz é essencial a

fim de garantir o sucesso de uma relagcédo de outsing (apesar de dificil



de estabelecer, de gerir e de manter). O controlwe o interface, em geral,
tende a recair sobre o cliente pelo simples factstel necessitar de
informacdo para acompanhar a evolugdo do negoc®estruturas devem
desenvolver um esforco conjunto a fim de ultrap@&ssadivergéncias
culturais, em particular, na elaboracéo de policeomuns, na partilha de
informacéo, entre outragv.g. GEverest, 1999; Linder, 2004; Archie e

Kevin, 2010).

. Riscos de Negécio

As actividades hoje susceptiveis de transferéraia p exterior podem, com a
evolucdo natural dos negocios, vir a transformagrsecompeténcias centrais, se ndo
mesmo, estratégicas, sobre as quais a empresataotdr deve reaver o seu rapido
controlo (o que hoje ndo é estratégico amanha aadelo). A empresa ao transferir um
leque de servicos para o exterior corre o riscoateperdido para sempre um conjunto
de competéncias e capacidades tacitas (necesseladalefinir um catdlogo de
processos, uma cadeia de valor). Em sintese, ossride negdcio mais importantes

envolvem:

a) Esforco de gestédo — O controlo sobre o desemperthdéochecedor obriga
a empresa contratante a monitorar os tempos de ostp 0s niveis de
servigo, os padroes de qualidgdentre outros parametros, processo que
tende a ser conduzido por um gestor dedicado cata @ assegurar 0S
servigcos e/ ou objectivos inicialmente contratades. GEverest, 1999;
Bragg, 1998; Cohen e Young, 2006; Nakatsu e Laca2@9).

b) Conflito de interesses — O conceito parceiro esitato talvez seja
demasiado ambiciosa fim de caracterizar a relacdo entre um fornecedo

um cliente pelo simpledacto de n&o partilharem os mesmos motivos de



d)

lucro (o fornecedor tem como objectivo maximizar os ls@o passo que 0
cliente a minimizacdo de custos), salvo se o fadec para entrar no
mercado necessite da rede de contactos do cliérde pertenca ao mesmo
grupo econdémicdv.g. Lacity e Hirschheim, 1995; Linder, 2004; Kaya e
Ozer, 2009).

Perda de controlo e flexibilidade © receio advém da possibilidade da
empresa ser mais uma no portfélio do forneced@p @ questéo a tornear
passa por como fazer para garantir junto do forrtEme que as suas
necessidades serdo uma priorida@outsourcing pode enfim restringir a
capacidade de reaccédo e de adaptacdo a mudanca odsrnecedor por
questdes técnicas e/ ou financeiras nao dispon#gilnovos servicos ou, por
outro lado, os venha a disponibilizar a prec¢os ieasiveissituacdo que
tende a ocorrer com alguma frequéncia quando mtdi¢ransfere os activos
e 0s recursos para forneced@v.g. Benko, 1993; Gupta e Gupta, 1995;
Lacity e Hirschheim, 1995; Kaya e Ozer, 2009).

Confidencialidade -O problema da privacidade e da confidencialidade da
informacéorelativa aos activos dos clientes sdo, por sirdds questbes
mais focadas principalmente aquando da transferéngiara o exterior de
funcdes e/ ou actividades de gestdo de informagls.empresas devem
assegurar em contrato (clausulas de rescisdo), mpmimento destes
factores pelos seus fornecedores com vista a ewitaventuais dissabores
(v.g. Greaver, 1999; Corbett, 2004; Povetral, 2006; Gewald e Dibbern,
2009).

Risco de instabilidade no fornecedor A- empresa cliente apés fechar um
contrato de outsourcingtende a ficar exposta a eventuais riscos do
fornecedor, por forga de eventuais dificuldadesdimceiras, funcionais e

organizacionais que o fornecedor possa vir a teg.id., ibid).



f) Dependéncia do fornecedor — Efectuado o acordo corfornecedor, em
regra, ndo € facil renunciar ao contrato ou, até smo, mudar de
fornecedor de servicoem funcdo dos elevados custos de transicdo e em
compensacgdes indemnizatorias. A dependéncia pwde & oportunismo,
ou seja, levar o fornecedor a reduzir o nivel d®®® ou a desviar o0 seu
comportamento(v.g. Williamson, 1975; Aubertet al. 1998; Gewald e
Dibbern, 2009).

g) Perda de conhecimento — A perda de conheciment@adssivelmente, a
menos compreendida pelos 6rgaos de gestao das eapreo momento da
decisdo pelo outsourcingAs empresas ao desagregarem 0S processos de
negocio, em fraccbes e/ ou componentes, passango yma fornecedor
parte ou a sua totalidade, tende no longo prazoead@r conhecimento
principalmente tacito(v.g. Sveiby, 1997; Thomsett, 1998; Nakatsu e
Lacovou, 2009).

= Riscos Financeiros

As empresas em fungc&o dos seus custos com a adevitevem analisar de uma
forma concertada o verdadeiro beneficio do recamsoutsourcing para suporte a um
servigo, podendo, caso assim justifique, criar anter o seu desempenho dentro da
estrutura ou, inclusive, proceder a sua interngdiagaA proposta do fornecedor nem
sempre se afigura como a alternativa mais vantajpea vezes uma simples
optimizacdo, fusdo ou reorganizacao interna, paatituir per siuma proposta bem
mais vantajosa para a empresa em termos de redagégstos (as economias de escala
podem estar a ser obtidas através de um servigeoowlogia obsoleta). De entre os

riscos financeiros destacamos:



a) Custos de ciclo de vida de contratoAlguns fornecedores com o objectivo
de ganharem o contrato de outsourciagresentam a concurso propostas
cujo valor inicial fica abaixo do seu real valor,rpcedendo mais tarde ao
Seu necessario ajustamento ja com o contrato a dexoO cliente ao ficar
refém do acordo confere ao fornecedor margem ne@@aEra aumentar
alguns dos custos inerentes ao servico, entre etesiistos de manutencéo e
de suporte(v.g. Hicks, 1997; Greaver, 1999; Schniederjatsal, 2005;
Gewald e Dibbern, 2009).

b) Redugbes dos custos em infra-estruturas — Os cdoade outsourcing
pela sua natureza de longo prazo, em geral, véersea valor anual
actualizado em funcéo do indice geral de inflac§areco fixo), logo, nao
reflectindo no preco final a pagar pelo cliente esdalorizagéo dos activos
corporeos e incorporeos adquiridos e/ ou transfesigpara o fornecedor
(v.g. Benko; 1993; Bragg, 1998; Schniederjatsal, 2005; Jensteet al,
2005; Gewald e Dibbern, 2009).

c) Custos ocultos — Alguns custos ndo sdo devidamesiplicitados ou,
simplesmente, sdo ignorados do clausulado dos @in®, o0 que a
posteriori tendem a reflectir-se num agravamento @&tura a pagar pelo
cliente ao fornecedorOra, entre estes custosio a destacar: a erosao de
capacidades, a conversédo de plataformas e a a@diade contratogv.g.

id., ibid).

. Riscos de Tecnologia

Algumas funcbes da empresa pela sua natureza etegpncional ndo séo
faceis de transferir para um fornecedor externo,panticular, a fungdo de suporte a
tecnologias e sistemas de informacédo. Por seu,tdrnelocidade que estas funcbes

evoluem no tempo, previsbes de médio longo praapfgca de uma necessidade e



constante actualizacdo, sdo sempre muito subjectiogo, contratos duradouros de

outsourcing podem ser arriscados. Os riscos derazatutecnoldgica relacionam-se

normalmente com:

a)

b)

d)

Controlo da informacdo —O problema pode ser avaliado sobre duas
perspectivas diferentes, se € verdade que comnsfen@ncia da custodia
dos dados para o fornecedar cliente perde o controlo sobre a informacéo
operacional(analise de dados, tomada de deciséo), por outnmpem nao
deixa de ser verdadgue o proprio controlo sobre a seguranca da
informacéo € um factor no limite a considergv.g. Malhotra, 1995; Brown

e Wilson 2005; Poweet al, 2006; Dominguez, 2006; Paquettel., 2010).
Perdas de proficiéncia técnica A empresa ao transferir toda uma funcéo
para o fornecedoras oportunidades de melhoria e inovacao interfpeerda

de proficiéncia) caso o fornecedor ndo acompanhe as necessidages d
negocio do cliente, podem estar seriamente compitaias (varia em
fungéo da dimenséo do fornecedor, atributos doredot outros) A falta de
conhecimento do negocio do clienfsegmentos, produtos, distribuicdo e
mercados)pode ndo sé comprometer a performance do clieneanltomo

0 sucesso do contrato de outsourcirfg.g. Malhotra, 1995; Earl, 1996
Poweret al,, 2006; Paquettet al, 2010)

Qualidade e nivel de servico — A qualidade do sgyvprestadocaso o
cliente ndo assegure o seu contraomonitorize o seu desempenfBSC,
Six Sigma, Tgqmpodera no médio prazo degradar-se com consequéncias
financeiras para o cliente(v.g. Lacity et al., 1994; Aubertet al., 1998;
Jensteet al, 2005; Cohen e Young, 2006; Goo, 2010).

Guerras entre fornecedores — As empresas tendere bajp dia a contratar
diferentes fornecedores no mercado para a prestagdmu 0 apoio na

realizacdo de diversos servic@3ra, esta préatica conduz a alguns conflitos



e guerras entre fornecedores, em funcdo de se vendéra si, como criveis
concorrentes para o fornecimento de servicos snemsla/ ou concorrentes

(v.g. Thomsett, 1998; Powet al, 2006; Goo, 2010).

Y

3.6.~ tapas e factores criticos para o sucesso do outsoimg

Perante cenarios onde os recursos de capital,sdegmee de tempo sdo escassos,
como hoje em dia, é essencial utiliza-los em fus@eou areas operacionais chave que
sejamper si fundamentais para o sucesso de um determinadamsistmpresarial ou
simples negécio (Ohmae, 1982). A aplicacdo dosrsesude uma forma seguidista, por
certo, ndo se traduzira numa vantagem competifigta superioridade resulta, grosso
modo, do esfor¢co levado a cabo pela empresa nontwanto dos processos,
actividades e servicos, por forma a identificarigjuueles que possueime key to
succesg alocar-lhes mixingde recursos mais adequado.

A mensagem de ordem, segundo Ohmae (1982:49)fedtaarente clard:focus
on the key factors for successO objectivo da mensagem visa alertar as emppesas
a necessidade destas possuirem para além dosreeassps elencados (desenhados),
aferirem da sua real importancia e grau de cranbéd(contributo e/ ou valor), com vista
a cataloga-los em funcéo do seu impacto no neglacempresa.

Se a empresa concentrar 0s seus esfor¢os, emnoriongdr, Nn0s processos mais
criticos para o negocio e, caso a sua concorrgoaianércia ndo o venha a fazer, pelo
menos, com a mesma velocidade e destreza, entddaess, por certo, traduzir-se-a
numa vantagem competitiva (id., ibid).

Ante este cenario complexo, Maurice Greaver (199@pde uma metodologia
de abordagem baseada em sete etapas, por formsegui@s e a implementar um

projecto de outsourcing bem sucedido:



i.  Planear iniciativas;

ii.  Explorar implicacdes estratégicas;
lii.  Analisar a performance e 0s custos;
iv.  Seleccionar fornecedores;

v. Negociar termos;
vi. Transaccéao de recursos;

vii.  Gestéo de relacoes.

Esta sequéncia metodoldgica pode e deve ser adagdathracteristicas de cada
empresa e ao tipo de outsourcing a implementaénPosugere-se alguma prudéncia,
em especial, perante situacfes onde para se acelgmn@cesso se encoraje encurtar

etapas.

Figura 16 — Etapas para um Processo de Outsourcirtg Sucesso
Vamos ld investigar o
;@L Outsourcing!
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= Alinhar iniciativas, oMercadoalvo. gestido.

(Fonte: Adaptado de Greaver, 1999)

A estrutura aqui elencada € sequencial emborarateay muitas das etapas se

interliguem entre si e, inclusive, ocorram de forgmaultanea, pelo simples facto de



permitirem reduzir, por um lado, o tempo de execud@d projecto e, por outro, 0 seu
facil ajustamento a eventuais constrangimentos.détalhe, as diferentes etapas aqui

enunciadas envolvem:

= Planear Iniciativas

Tal como em qualquer outra iniciativa important@laneamento de actividades,
em particular, a gestdo operacional de tarefasasijtpor certo, tende hoje a assumir-se
como determinante, se ndo mesmo crucial, na impiep@ de qualquer projecto,
inclusive, de outsourcing.

As empresas sdo levadas a criar equipas multilismip$® (compostas por
colaboradores de diferentes areas, entre elasyipegdo, finangas, recursos humanos),
com vista a estudar, a explorar e a implementaraitivas de outsourcing, lideradas por
elementos da gestao de topo.

Algumas equipas sao obrigadas a incorporar, poesyegfectivos de outras
entidades, entre elas, consultoras (especialistasrganizacdo e meéetodos), advogados
(especialistas em negociacdo de contratos), aamliBhanceiros (especialistas em
activity-based costing pelo facto de muitos fornecedores hoje para alarprestacao
do servico estarem perfeitamente habilitados amagoontratos.

Neste particular as equipas de projecto tém a agmyp@ responsabilidade de
avaliar os riscos e 0s recursg$angiveis e intangiveis), bem comsoprocesso de
comunicacao e as competéncias de gest@oessérias a fim de mitigar e controlar esses
mesmos riscos (0s objectivos, as entregas e ospdaxem ser bem definidos para uma

mais facil gestdo management buy-in

2 A este proposito, Lacity e Willcoks (1998), deferdque as decisdes tomadas por este tipo de equjpasdo lideradas por um
ou mais elementos do gestao de topo, em sinteskntea obter melhores resultados do que as torpadapenas um dos grupos
isoladamente.



. Explorar ImplicacGes Estratégicas

As empresas para acederem ao que de melhor o mutgpoferece, por regra,
sao levadas a reflectirex-antesobre um conjunto de questdes fundamentais egérela

a relevancia do outsourcing para elas:

I.  Visdo do seu futur@
ii.  Actuais e futuragstrutura®
lii.  Actuais e futurasompeténcias chave
iv.  Actual e futureestrutura de custd®
v. Actual e futuradesempenh®d

vi. Actuais e futuragsantagens competitiv@s

Ao explorar as respostas a estas questdes, a edgiipeaojecto ficard melhor
habilitada a compreender, por certo, como o outsagirpode caber nas diferentes
estratégias da empresa e, inclusive, como a suanmptacdo pode afectar positiva ou
negativamente cada uma delas (implicacdes esitaggi

O outsourcing @er siuma ferramenta eficaz de reestruturacdo transtoomal,
logo, a equipa de projecto para melhor compreeadera génese e funcao, podera com
alguma relativa facilidade integra-lo com outragdmentas transformacionais ja em
uso ou em desenvolvimento na empresa.

Além disso, qualquer que seja a iniciativa de fansacdo, a equipa de projecto
tera que estar efectivamente preparada para emfressisténcias a mudanca, por parte
de colaboradores ou, até mesmo, estruturas inferaasadas pelas alteracdes induzidas

pelos projectos de outsourcing.



Por conseguinte, a equipa de projecto, por quesibems, terd deex-ante
considerar e incorporar no projecto director, mplde comunicac&ba efectuar a fim
de suplantar eventuais resisténcias internas, @ecies em locais onde os efectivos

possuam uma ma percepcao e/ ou imagem do outsgurcin

= Analisar a Performance e os Custos

Tendo em vista suportar a decisdo sobrazer dentroou comprar forg a
equipa de projecto é obrigada a estudar os aatuaies das actividades a externafizar
(custos das funcdes e dos processos), por formanfronta-los com as melhores
propostas dos fornecedores (custos do outsourcing).

Infelizmente a maioria das empresas apura os cdstestividade com base em
elementos basicos de custeio, em particular, saldveneficios, rendas e depreciagoes,
0 oposto do exigivel para o efeito, ou seja, coouns a um modelo préprio para o
custeio de actividadeadtivity-based costing

Assim, a equipa de projecto procede a analise didopo das actividades da
empresa, fazendo-lhes reflectir os custos, entt®gude investimento e de perda de
competitividade (custo de oportunidade), em ordenelnor compreender a sua origem
e natureza, tendo em vista apurar e avaliar qaactvidades que apresentam maior
potencial para outsourcing e quais aquelas quadeweanter-se na estrutura.

Com base em razoaveis projeccdes futuras de cesmsssivel a equipa de
projecto estimar quais 0s custos que ndo desapaoede todo com o0 outsourcing e
quais o0s custos que serdo contraidos como resultagoocesso de outsourcing (custos

de contrato).

24 A este respeito, Oliveira, (2002:99), defende ‘jueste plano comunicacdo tem de ser cuidadosanuemteebido e executado,
sendo relevantes factores como 0 momento da coagditie a reputacéo do individuo que a efectuatlusive, dando nota que
“...é conveniente que a informacéo néo seja revelzas fase iniciais do processofelo facto de poder gerar alguma ansiedade
nos colaboradores e poder levar a saida de algouesasas chave.

%5 Varios sdo os autores que entendem que os estfainsados pela equipa de projecto (confrontagiuragostas), mais do que
ndo seja permitird a empresa “ajustar” o ratio @pErformance.



Por fim, a equipa de projecto estima os benefifii@nceiros esperados com o
outsourcing que estdo para além dos custos rettisn(ganhos de eficiéncia e de
performance), e efectua uma analissto-beneficioao projecto (matriz decoring de
impactos), com o objectivo de elaborar um supodeuthental que vise sustentar o

processo de tomada de decisao.

] Seleccionar Fornecedores

A equipa de projecto com base nas razées condgcaoteutsourcing define os
critérios e/ ou requisitos necessarios a constitoia lista de potenciais fornecedores
qualificados. Apods a identificacdo dos forneced@etesencadeada uma investigacao
preliminar a fim de comprovar as suas qualificagdesnfirmar o efectivo interesse na
operacgao.

Concluido o processo de verificagcdo, as qualifieagpuradas para cada um dos
fornecedores sédo entdo confrontadas com os rempiigie-definidos, tendo em vista
decidir sobre quais os fornecedores a convidar feaaalizar propostas concretas de
adjudicacao do servico de outsouréfg

Os convites enviados aos fornecedores (pedido dpogra e caderno de
encargos), por regra, sdo elaborados numa basstrotiuea tecnicamente comparavel

onde sao incluidas:

i. Razbes para o Outsourcing;
ii. Especificacdes do servico;
iii.  Qualificacbes necessarias;
iv.  Modelo de precos pretendido;

v. Parametros para medida de performance (Sla’s, Kgifiss, outros);

% Conforme, Peisch (1995), esta etapa é fundampatal reduzir a lista de fornecedores a duas oletrgsesas, com base em
factores genéricos, tais como: a estabilidade @ieiaa, a reputacéo, a experiéncia e o conhecintentegocio.



vi. Inovacles e ideias;

vii.  Processo de monitorizacao (comunicacao, reuniogsps).

Recebidas as propostas dos fornecedores estaslls@etglas a um processo
rigoroso de avaliagdo onde sdo ndo sé confrontedi@sos requisitos iniciais, como
ainda comparadas entre si e com as melhores etipastda empresa.

Seleccionada a melhor propdétgpara a prestacdo do servico sdo entdo
planeadas as reunifes de trabalho com vista a iaegsctermos e as condicdes finais

da adjudicacao do servigo.

. Negociacao de termos ou condicdes

As negociacdes apenas sdo encetadas pela equppajetdo quando esta estiver

confortavel e/ ou concluido as seguintes tarefas:

i.  Estudado todo o processo (pontos forte e fracos);
ii. Planeado a estratégia de abordagem ao processociedgo
li.  Recepcionado do fornecedor o seu processo de vépidEs);
iv.  Acordado com os fornecedores as linhas geraisentadoras para o

processo de negociagao.

As negociacdes sdo iniciadas com base ngnma sheeta qual é utilizada para
converter o pedido de proposta e a respectiva ptapmum sumario contrato formal.
Para o fazer as partes negoceiam entre si 0s tgmmagpais até chegarem a um acordo

final sobre as questdes tidas como essenciaisritoatm, tais comd:

2T A este respeito, Lacity e Willcocks (1998), referque a empresa cliente podera optar por efechearas parte de um processo
ou, até mesmo, celebrar o contrato com multiplossicedores (adjudicando o servigco por componentes).

% Alguns autores, entre eles, Mylott (1995), recoraen a necessidade de introduzir no acordo para déistes factores ainda
outros, tais como: penalizag8es e incentivos, ngadide conflitos, renegociagées.



i.  Ambito dos servicos;
ii. Factores de producao;
iii. Padrdes de desempenho (Service-level agreements);
iv.  Disposicoes transitorias;
v. Gestéo e controlo;
vi. Preco (tendo em atencéo eventuais oscilacdes naupaly

vii.  Clausulas de rescisao.

Aprovada a estrutura principal do contrato sdoad@s as conversacoes para a
aprovacao de questdes de maior especificidade erud@tpa aodawyersa sua posterior
redaccdo em documento de caracter formal, comexip de lhe conferir a linguagem

juridica necessaria a um acordo execufrio

. Transicédo de Recursos

ApoOs a celebragéo do acordo, em termos formais{& éniciado o processo de
transaccéo de recursos humanos, equipamento, assoftware entre outros, sempre
gue se aplique ou justifique.

Sempre que a transacc¢ao envolva a transferéneigedtvos para o fornecedor o
processo deve ser abordado com redobrado cuidado,fggma a nao ferir
susceptibilidades junto dos colaboradores que @@ o fornecedor, como também
junto daqueles que ficardo na estrutura (processoodhunicagéo claro, processo de
compensacao vantajoso). A forma como estes colddw@s sdo tratados no seu

processo de saida ir4, por certo, no curto pragrrdaar a forma como 0s restantes

% Segundo, Varajdo (2001), a caducidade e/ ou Besdes contratos obriga & negociagéo de condigiepermitam a devida

transferéncia dos servicos de volta para a emmegzara outro fornecedor (considerando ainda adigies de salvaguarda e
confidencialidade da informacgéo).



sobrevivente¥ irdo, por um lado, encarar futuras iniciativasodesourcing e, por outro,
percepcionar a imagem da empresa como um todo.

Os outros factores de produgédo, por norma, tendsen mais faceis de transferir
desde que o fornecedor venha a operar nas instalalgd propria empresa cliente ou,
mais dificeis de transferir, caso o cliente se \ajagado a realocar os factores de

producao para as instalacdes do proprio fornecedor.

. Gestao de Relacoes

Iniciado o servi¢co pelo fornecedor contratado, femra, termina a intervencao
da empresa cliente na gestdo operacional do(rfes} transferido(s), iniciando-se,
desse modo, uma nova etapa no circulo da gest@nmgeesa, ou seja, a gestao de
relacbes com fornecedores.

A chave para construir uma relagcéo de outsour@sgle na forma como ambas
as partes irdo monitorar a performance, avaliaressltados e resolver os eventuais
problemas (relatérios, reunides, auditorias, eatrgos, deverdo estar assegurados no
contrato). A relacédo para ser bem sucedida dewsréomstruida e/ ou suportada numa
base de confianca e de comprometimento de ambg@srtes caso contrario estara
condenada ao fracasso.

E um novo tipo de gestdo que exige novas competgngeelo que as melhores
pessoas para o gerir, em termos da relacdo, podersser, por razbes técnicas, o
especialista e/ ou equipa que esteve a frenteab@$so de outsourcing.

O gestor de relacdbdeve reavaliar as decisdes do fornecedor que \eamol

alteragdes significativas na tecnologia, nos praslfihais e nos processos de producgao,

% Note-se que, conforme Oliveira (2001:100), é refés oferecer aos “sobreviventes” uma envolvegterabalho positiva com
perspectivas de carreira, com o objectivo de euitza diminuicdo de produtividade, de eficiénci®@e@abandono da empresa.

31 A este proposito, Useem e Harder (2000), realcaecassidade destes gestores de relagio possobestugo capacidades ao
nivel da negociacéo, da comunicagéo e do pensaresmmaégico, em detrimento, por sinal, das at&oestlicitadas, ou seja, de
gestao operacional, de processos e de pessoas.



com o objectivo de se acautelar que ndo lhe sedjodicais, inclusive, se necessario
sugerir alteracdes vantajosas para ambas as partes.

A regra a impor pelo gestor de relacdo € assegueaa inovacdo e/ ou mudanca
ndo venha a afectar negativamente a flexibilidealempresa (ficar dependente) caso

mais tarde seja necessario trocar de fornecedsemico.



1
3.7.\\ intese do Capitulo

Como podemos verificar o processo de investigagddominio do outsourcing
nao se confina a uma uUnica teoria. Este processtuzca utilizacdo de um conjunto de
modelos que pela sua natureza se inserem em aldean&ss ja conhecidas da empresa,
entre elas: Teoria dos Custos de Transaccdo, Tdariagéncia, Teoria Baseada nos
Recursos e Teoria da Dependéncia dos Recursos.

O conceito deutsourcingpode assumir diferentes acepc¢des, designadaneente,
mandar fazer fora orecurso a fontes externas externalizagaoou, inclusivamente, a
suasubcontratacdo ao exterioNo entanto, no seu sentido mais lato é entendidwoc
uma ferramenta de gestdo que recorre a recursesnegtcom vista a suportar a
realizacdo de um conjunto de tarefas, actividadpsoeessos que a empresa pretende
deixar de fazer.

A ferramenta tem vindo a adquirir ao longo destisnds anos um espaco
importante junto das organizacdes empresariaisomgsse comunidade cientifica fruto
das vantagens que a sua utilizacado permite tindidpanomeadamente, a reducédo de
custos, a optimizacgao fiscal, a flexibilidade enspr&l, a partilha do risco, o acesso a
tecnologia de pontantre outras.

Embora as vantagens sejam iniUmeras a empresaeingaaimente em alguns
riscos caso nao adopte alguns mecanismos de otpeaga a estratégia de outsourcing
a seguir, situacdo que a obriga a estabelecex-ante um conjunto de controlos
necessarios a fim de garantir o seu correcto exerci

Assim, 0s riscos em gque normalmente as empresagent N0S processos de
outsourcing, por norma, podem impactar ou dar arigeconflitos de natureza interna, a
perda de controlo e flexibilidade, a eventuais asisicultos, a perda de proficiéncia e a
fortuitas perdas de confidencialidade, entre outras

Por conseguinte, a empresa antes de avancar papaogesso de outsourcing

(funcdo, processo ou actividade), deve primeiraeneadsegurar o levantamento e



consequente catalogacao dos seus processos déonegyiicuindo, por regra, a cada um
deles a respectiva notacao de risco, o grau deidaitie e 0 enquadramento na cadeia de
valor.

A implementacdo de um projecto de outsourcing, ietese, deve ser alicercada
numa metodologia que assegure um conjunto de etgqpas quando aplicadas e
planeadas no tempo, visem garantir 0 sucesso, tte efas, importa destacar as
seguintes: planear as iniciativas, explorar as icapbes estratégicas, analisar a
performance e o0s custos, seleccionar fornecedoesgociar termos, transaccédo de
recursos e gerir relacoes.

Apesar dos muitos tipos de outsourcing disponikieje os que caracterizam as
principais tendéncias no mercado sdo, em geraljldsourcing, 0 cosourcing,0sspin-
offs, o smart sourcing, 0 outsourcing transaccionale, finalmente, ooffshore
outsourcing.

Porém, a opcao por um projecto de outsourcing pei@éentemente, do seu tipo
e caracteristicas, obriga as empresas a estaremmaniente preparadas internamente,
leia-se, em termos organizativos, funcionais, dpears (modelo de producao definido,
organograma funcional estabilizado, estruturasedempenho avaliadas, processos de
negocio levantados), por forma a melhor acomodaxr operacdo desta dimensao e grau
de complexidade.

Em suma, os contratos de outsourcing, em fun¢g&udamportancia, remetem
empresas e fornecedores para a mesa de negoc@Ew@o,0 objectivo de serem
asseguradas, por um lado, as condicbes mais vemdajpara a transferéncia de
determinada funcéo (contrapartidas financeirasynaetrias, outros) e, por outro, as
condi¢cdes normativas que irdo disciplinar o praze@ggveis de servico, qualidade,

outros).
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Capitulo IV

Modelo Conceptual de RelacbeGausa-

Efeito e Hipoteses de Investigacao

“O nosso gasto mais dispendioso é o
tempo.”

- Teofrasto, filosofo grego -



M odelo conceptual de relagcdesausa-efeitce hipoteses de investigacao

O modelo conceptual aqui proposto visa estabelegeiconjunto de relagoes
entre o sistema de motivacdes conducentes ao odtspUO processo interno de criacéo
de valor e, ndo menos importante, os seus efettaesempenho organizacional numa
dupla perspectiva, ou seja, financeira e nao fie@ac

As relacdes estabelecidas no modelo sdo supontagiasonjunto de hipoteses
de investigacdo que derivam da argumentacdo teétréa desenvolvida e que tém
como objectivo confirmar se o outsourcing exercenda uma influéncia positiva na
atitude e capacidade competitiva da empresa.

A presente fase do processo de investigacdo én,assultado de um trabalho
prévio de revisao bibliografica e procura de umanfo sistematizada, dar corpo a um
modelo conceptual genérico que se propde e conalesgpretende confirmar as teorias
abordadas inerentes ao outsourcing.

Muito dificilmente uma Unica hipétese é suficieptga responder a pergunta de
partida de um trabalho de investigacdo. A hipétesguase sempre, apenas e sO uma
parte importante da resposta ao problema iniciainéitado, logo, a utilidade em
formular mais do que uma hipotese € crucial pataicms diferentes aspectos do
problema.

A formulacdo de um conjunto de hipoteses e/ ou eitox articulados entre si
constitui, pois, 0 modelo de analise, independeetd® do nimero de conexdes, do
grau de complexidade e do nivel de profundidadeogeenstituem. O importante é que
no momento da construcdo do modelo sejam assegudada condi¢cdest) (constituir
um sistema de relacdes do tipo causa-eféi)os€r racional e logicamente constriifdo

A opcao pela construcdo de um modelo deste tipstiton enfim, um duplo

desafio: se é verdade que o sistema fica mais ravekea uma menos conseguida

32 A este proposito veja-se Quivy, R. e Campenhdudt1995), emManuel de Recherche en Sciences Socilim de alargar a
discusséo sobre o tema e/ ou perspectiva.



eficiéncia de um dos seus elementos e que aperda aomo verdadeiro aquilo que
esta totalmente confirmado, também é verdade qtarse mais facil localizar as falhas
do modelo e rever a sua (re)construcao a luz dodtaeos obtidos.

Ora, o duplo desafio aqui mencionado, por regrajeéea desaparecer quando as
hipéteses a testar sdo construidas de uma foraaase verificadas sem qualquer tipo

de articulacéo e/ ou relacao entre si.

Un modelo es especificamente una formulacion cduakpue

incluye los elementos esenciales representativogndaspecto de la
realidad. Un buen modelo incorpora la esencia dehstructo o

variable de interés para lograr la representacidmglificada de la

realidad; simplicidad que debe aportar claridad parexplicar,

predecir e intervenir el mundo y la realidad. Busnmodelos son
analogias amplias y coherentes de los fendmenosysdbechos, y
sefialan una serie de relaciones causales entrerupogde variables
mensurables u observables.

v.gCabreraet al, 2001

f
4.1."'ma perspectiva global sobre 0 modelo a desenvolver

O modelo conceptual aqui apresentado e a desemvaive maior detalhe ao
longo do presente capitulo, visa estabelecer ujuctinde interacgbes positivas entre o
outsourcing o processo de criacao de valerodesempenho organizacional

O modelo em andlise confere e resulta e assim merspectiva alargada de
relacbes entre:i)( as diferentes dimensfes do outsourcifgisto; Investimento;
Funcional; Estrutural; Tecnoldgica; Recursos Humargy Controlo de Gestdo e
Gestdo de Conflitosas trés dimensdes do processo interno de criacavalde:
inovacédo, operacoes e servigco ao clie@mo ainda(ii) entre elas mesmass, por fim,

(iii) entre elas e o desempenho organizacional



O modelo compreende um total de 13 variaveis latenohde 12 delas séo de
caracter enddgeno respeitantes as dimensdes admuaing, processo interno de criagao
de valor e desempenho empresarial e, por fim, Utimalide caracter exdgeno de ordem
hierarquica superiorj.e., 22 orden? respeitante ao instrumento e/ ou ferramenta
outsourcing propriamente dita.

Mais o modelo alude ja nesta faze as hipotesestar teo ambito do trabalho de

investigacdo a fim de dar uma perspectiva ainda ataiantente sobre o modelo.

Figura 17 — Modelo conceptual detalhado a investiga
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(Fonte: Elaborag&o proptfi

I . . .
4.2." odelo conceptual genérico a investigar

Os impactos do outsourcing na performance empeatsdo ja ha algum tempo
reconhecidos pela comunidade cientifica, empresé@rigestores, quer através de alguns
trabalhos de investigacao publicados, em particotzs Estados Unidos, quer através da

experiéncia vivida por muitos deles na gestédo oterdas organizacoes.

33 0O conceito € originario de Louis Thurstone (19@8)eiro na psicometria.
3 Veja-se, a titulo de exempo, Ana Maroco (2007),“Batisfacéo e Lealdade do Cliente no Sector HiotgleM.Sc. Tese de
Mestrado, Instituto Superior de Estatisitica e &esie Informacéo, Universidade Nova de Lisboa.



A maioria dos trabalhos cientificos publicados eobroutsourcing procuram
estudar o impacto directo deste sobre o desempehlou performance global da
empresa, em particular, no nivel de satisfacéolidote final, na qualidade do produto
e/ ou servico e nos resultados financeiresy.(Santos, 1998; Oliveira, 2002;
Kuchenbecker, 2006; Bueno e Vendrametto, 2006; dsmtal, 2007).

Porém, outros trabalhos recentemente publicadassipal, tentaram avaliar o
impacto indirecto do outsourcing sobre o desempearganizacional através do seu
efeito em outros conceitos ou variaveis, entre, ebeutsourcing nas cadeias de
distribuicdo —supply chain— e o seu contributo para a competitividade dagress
empresariaisv(g. Rouse et al, 2001; Badiret al, 2003; Contadoet al, 2004; Wei e
Wang, 2007; Neto e Pires, 2007; Miguel e Brito,200unha e Zwicker, 2009).

O modelo aqui desenvolvido, no geral, enquadraestanultima linha de
investigacdo em outsourcing, pelo facto de asswym& o0 outsourcing exerce uma
influéncia directa e positiva sobre o processormutede criagdo de valor e que esse
efeito sobre esta Ultima variavel se reflecte gadat e positivamente sobre o
desempenho organizacional.

Por outras palavras, o mecanismo de outsourcindifara impacto positivo
criado pelo processo interno de criacdo de valbreso desempenho organizacional,
quer na perspectiva financeira, quer na perspecéeafinanceir. Por conseguinte,
ndo € de todo incipiente admitir um efeito indicepbsitivo exercido pelo outsourcing
sobre o desempenho e/ ou performance organizacional

O outsourcing para efeitos do presente trabalhiowistigacéo, é entendido ndo
apenas como um mecanismo de gestado que permiepassasnandar fazer forae/ ou
subcontratar ao exterigr uma determinada funcdo e/ ou actividade em regime
subcontratac&8. O ambito a ser estudado, pelo menos, é esseso desejo, enquadra-

se numa perspectiva mais ampla que visa materiaizau incorporar no conceito 0s

% Veja-se, a titulo de exemplo, Novas, J. (2008)a¢@ontabilidade de Gestdo e o Capital Intele&tTalse de Doutoramento em
Gestao, da Universidade de Evora.

% Segundo, Linder, J. (2004), o conceito de outsograssume uma perspectiva mais alargada ao \@vla a (sub)contratacéo de
uma fungéo e/ ou actividade que outrora era maitajasa té-la internamente.



diferentes tipos de motivagi conducentes ao outsourcingma perspectiva integrad
estratégica da empresa.

Assim, ooutsourcingé aqui avaliado e ajuizado através motivacéesque
conduzem as empresas, 0S executivos e 0s gestoptarempela sua implementacé
em particular, do ponto de visfinanceiro, negdciq técnicoe politico, tendo em vista a
optimizacao dgrocesso irerno de criacéo de valor

Face a naturezado proprioprocesso de criacdo de valque,tal como tivemos
oportunidade de estudaende a abrangwvarias dimensdes da empresaeu estudo vai
para além datradicional avaliacdode sistemas dendicadores quantitativos e
financeiros.e., obrigatambémao estudo de indicadorgsalitativos e disatisfacéo da
qualidade de servico.

E nossaconvicgdo que outsourcingcomo instrumento de gestgoza aqui de
um espacaatural para poder evol ao colocar as sugmtencialidade e técnicas ao
servigo doprocesso interno de criagade valor com vista gpermitit-lhe uma melhor
optimizacdo, em termado bindmio eficacia — eficiéncia.

O outsourcing ao ser aplice a bda a dimensao do processo riagdo de valor,
pela sua natureza, altera definitivo o modelo orgaizativo e funcionada empresa,
levando-a, pois, povia de uma maior dindmicnos processofternos a ser mais
competitiva, inovadora e sistematica junto do nwwaado clientt

Assim, o modelo conceptual genérico prop, o qual tem por objectiv
estabelecer as relacdes entre o outsourcing, @gsodnterno de criacdo de valor

desempenho organizacional, assume a seguinte coagéap

Figura 18 —Modelo Conceptual Genério

(Fonte: Elaboragéo propria)



Este modelo retrata a questao central e de pattiste trabalho de investigagao,
ou seja, a de que existem relacbes directas erdtgsourcing e 0 processo interno de
criacao de valor, as quais tendem a contribuirtipasnente para o incremento de valor

na estrutura organica com efeitos igualmente positho desempenho da empresa.

q
4.3."( licerces pendulares do modelo conceptual

A construcédo de qualquer modelo conceptual obrigepéesentacdo objectiva
das diferentes variaveis que o compdem, pelo gperta agora identifica-las e defini-
las de uma forma clara ndo s6 a fim de permitorapreensao do proprio modelo, mas
também com vista a servir de precursor as actieslaggie Ihe sdo imediatas, entre elas,
a construcdo do quadro de hipéteses, o questiom@i@nalise dos resultados obtidos.

Mais, importa ainda clarificar, em termos técnicosambito de cada uma das
variaveis para além do outsourcing que integramoodéaio conceptual, por forma a
facilitar a melhor compreensao das suas terminaspgnais ou menos complexas e, por
fim, a delinear o objecto de estudo de cada unesdel

A literatura sobre o outsourcing €, pelo menosniael dos Estados Unidos,
Reino Unido e Brasil um tema bastante actual e ega\junto dos principais pélos
universitarios e empresariais. Ao passo que emu@alrt permanece ainda marginal,
tendo em atenc@o o numero de trabalhos desenvslvia® Gltimos anos e respectivas
tematicas tratadas, centrando-se em temas muieziabpados, tais comdielpdesks
Técnicos Sistemas de InformacddGestdo de Frotag Operacdes e/ ou Actividades
Bancarias

O recurso ao outsourcing como instrumento de ge&stéo entanto, uma pratica
nao muito recente, remontando um dos casos maieeraticos e conhecidos, a década

de 50, do século XX, época em que a General Hegadr forca da introducdo do



computador, viu-se na necessidade de solicitarlabamcéo dos servigcos da Arthur
Andersen no intuito de a auxiliar na automatizadgom conjunto de procesdbs

Apos esta experiéncia outras se lhe seguiram agoldestas Ultimas décadas
cujos resultados nem sempre foram dados a conhmermenos com a profundidade
desejada, nao sO pela necessidade de camuflaradgilesisées menos bem sucedidas,
como ainda na tentativa de ocultar alguns outrggmatos menos desejados, entre eles,
custos ocultos e riscos operacionais.

Importa ter presente que as motivacdes ou decisiehicentes a processos de
outsourcing nem sempre sao consensuais dentro rdasizacdes. Ao longo destes
altimos anos, muitos tém sido os autores a aprasgmobpostas de classificacdo e
agrupamento de tipos de motivacbes e/ ou deciddeste estudo, optamos pela
proposta de Lacity e Hirschheim (1995), que as @yrem quatro grandes tipos de
categoria®: Financeiras; Negécio; Técnicas; Politicas.

Apos analise detalhada estas categorias e sobristcel@o nimero de vertentes
de motivacdo que as compdem foram formados grupog dimensdes de andlise para
efeitos de estruturacédo do nosso modelo e futustisenempirick. Assim, as quatro
categorias deram lugar a oito dimenéfBesu seja, cada categoria foi desagregada em
duas dimensdes a fim de facilitar a compreenséaoatiaeza dos tipos de motivos que
levam as empresas a adoptarem o outsourcing eq,adlod nivel de influéncia que
exercem sobre 0s processos internos de criagcaalaleey por ineréncia, na performance

e/ ou desempenho organizacional.

57 Veja-se, Klepper e Jones (1998)tsourcing Information Technology, Systems & $esviem particular, o seu prefacio onde
Bruce Caldwell faz referéncia a esta matéria.

% Veja-se, a titulo de exemplo, Horgan e McCord §)9propdem também quatro areas para classificaiotisaces conducentes
ao outsourcing embora 0 agrupamento seja menosgaie: custos, niveis de servico, recursos humaaspectos politicos.

% para uma andlise mais aprofundada, veja-se, la titaexemplo o resultado do inquérito levado aocpilo Outsourcing
Institute, em 1997, consultavel em www.outsourcom.

40 Os trabalhos desenvolvidos por autores como: GepBupta, 1995; Jarvlepp, 1995; Minnemann, 1996 Tét al, 1997,
Gordon e Walsh, 1997; Thomsett, 1998; Klepper @goh998; Antonncat al., 1998, Bragg, 1998; England, 2001; Linder, 2004;
Jenster, 2005; entre outros, foram a fonte inspieaghara a constituicdo das dimensbes associadadaauma das categorias
propostas por Lacity e Hirschheim, em 1995, pettofale considerarem, por norma, uma ou algumasatasezas de dimensdes
de motivagdes aqui consideradas para efeitos delmdedia-se, dos seus constructos.



Enfogus:

Dimensio Custo rende a agregar
s molivagdes ingrentes d gestdo de
custos.

Dimensio Investimento agrega as
motivagbes gue fendem a conduzir
aaperagdesde investiments.

Enfoque:

Dimensdo Controlo de Gestde tem
como base agregar o5 motivagbes
oudemonsiragées de poder.
Dimensio Gestie de Conflitos tem
como base guebrar barreiras é um
agente de mudanga.

Financeiras

" Motivacdes

Figura 19 — Categorias e dimensdes de analise Qatsourcing
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Enfoque:

Dimensio Funcional fende a focar
as motivagies de concentragdo e
fexibilidade daempresa.

Dimensio Estrutural agrega a idsia
das  motivagbes conducentes a
g des na estrutura da emp

Enfoque:

Dimensie Tecnelégica agrupa as
dimensdes inerentesa 81/ I1

Dimensde Recurses Humanos tem
come base agrupar as motivagies
ingrentes ae gcesso o capital

y Tumane.

(Fonte: Elaboragéo propria)

Em termos modelares as nossas dimensfes de apalidea natureza das

motivacfes assumem a seguinte configuracao:

Figura 20 — Modelacéo das categorias e dimensdesatglise doOutsourcing

Financeiras e
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Nota: A conceptualizagdo tedrica prevé a existédeiam estado latente de outsorcing gl%lbab., sistema de motivagoes.

(Fonte: Elaboracgéo propria)

41 Veja-se, a titulo de exemplo, Marcepal (2008), em “O Bournout como Factor Hierarquic8©rdem”.



As dimensdes construidas para efeitos do presafit@tio sdo entendidas como
concepcOes distintas apesar de se encarar a fidasibide existir alguma sobreposicao
e até mesmo combinacéo entre Blaas motivacdes podem, portanto, ser definidas de
uma forma articulada e combinada, podendo mesmia, u& importancia, algumas
delas ser ponderadas em simultaneo com maior oorpeIso No processo de tomada
deciséo.

A importancia atribuida a cada uma das dimensogs ypariar ndo s6 em funcéo
do contexto em que cada uma das empresas em asgllissere, designadamente, do
sector de actividade, do proprio mercado e do gtmtecondmico, mas também em
funcdo da propria estratégia a desenvolver e obpsch alcancar pela empresa a fim de
responder aos seus principsiakeholders.

O nosso trabalho enfatiza a ideia de que as md@ge a importancia que
assumem no momento da tomada de decisdo pelo mutgpuariam de empresa para
empresa (ndo s6 das que ja o adoptaram, mas tadd®que estdo em fase final de o
adoptar e/ ou implementar), logo, cada sistemaatevatdes € unico, sendo o resultado
de diferentes combinagfes e pesos atribuidos aucadaas dimensdes em analise.

A estrutura anunciada subentende a existénciacl@\yis complementaridades
entre os diferentes sistemas de motivacdes idsadifis conducentes a processos de
outsourcing e que resultam em grande medida dmb#apde uma tensao construtiva,
prépria dos momentos que antecedem qualquer pmdesdecisao.

Em suma, as quatro categorias e oito dimensdeagu@am as motivacoes de
suporte e/ ou conducentes a processos de outspuesido em linha com a literatura
mais recente, a qual da conta da existéncia deeragsmmotivacdes que de uma forma
isolada ou combinada tendem a estimular o recuesteamecanismo de gestdo, embora
as configuracdes resultantes possam variar em seimmtensidade e variedade.

Passamos a detalhar cada uma das categorias esdgaate motivagoes:

42 A este prop6sito, Gupta e Gupta (1995), entendeen aabe a cada empresa a responsabilidade der defimnotivagdes
(combinagbes, importancias e prioridades), pelasgiecide adoptar pelo outsourcing.



. Categoria de motivacdes do tipo financeir@s)

A categoria de motivacdes conducentes ao outs@udortipo financeiras é das
mais utilizadas pelas empresas, 6rgaos de ge"aAgpresarios com vista a justificar as
decisbes de mandar fazer fora. A categoria corssuigas dimensdes distintas, ou seja: a

dimensao cusfd (i) e a dimenséo investimedtdii):

i. A dimensdo custoincorpora na sua hatureza diferentes perspectigias
abordagem como eeducao de custg® controlo de custos aoptimizacao
fiscal que sdo matérias mais do que suficientes pardfigetinoje em dia o
recurso a esta pratica de gestéao;

ii. A dimensdo investiment@ossui na sua natureza perspectivas como 0
acesso a capitala reducéo de investimente o ajustamento de recursos
que pelas suas caracteristicas sdo matérias maisgjuo relevantes para

despertar o interesse pelo outsourcing;

. Categoria de motivacdes do tipo de negdcio)

As motivacdes que constituem esta categoria sé dag que mais pesam no
momento de decidir sobre o mandar fazer fora ouenansua concepg¢ao ainda dentro
da estrutura. As motivacdes de negocio, por siealdem a conduzir as empresas a
separar 0 essencial do acessorio a fim de Ihelgdacim maior “enfoque” no que de
facto produz valor. A categoria considera duas dsdes distintas, ou seja: a dimenséo

funcionaf® (i) e a dimens&o estrututaiv):

43 Sobre o tema vejam-se a titulo de exemplo as steguieferéncias bibliograficas: Gupta e Gupta5198city e Hirschheim,
‘21L4995, Minneman, 1996; Greaver, 1999; Jennings, ;2B@fvn e Wilson, 2005; Cohen e Young, 2006.

Idem;
4 Sobre o tema vejam-se a titulo de exemplo as s@guieferéncias bibliograficas: Barrett, 1996; hMiman, 1996; GEverest,
1999; Gordon e Walsh, 1997; Klepper e Jones, 1B88)g, 1998; Schniederjaret,al, 2005; Corbett, 2004; Dominguez, 2006.
46 A este respeito veja-se os autores: Albert e Mlarct994; Gupta e Gupta, 1995; Barrett, 1996; Gord Walsh, 1997; England,
2001; Matos e Rodrigues, 2000; Linder, 2004.



iii.  Adimensdo funcionalagrega como perspectivas de anélissoacentracao
da actividadee aflexibilidade e partilha do riscajue sdo hoje mecanismos
essenciais a fim de as empresas obterem maior b competitividade
nao s6 em termos domesticos, mas também em tertaogcionais;

iv. Adimensao estruturatonjuga no seu espirito as perspectivasrghoria
dos processoe decaracter organizativaque nao Sd8o mais nem menos que
as motivagdes que suportam as empresas a levab@ macessos, mais ou
menos complexos, de reorganizacdo empresarialctars, odownsizing o

o rightsizing e areengenharia

. Categoria de motivacdes do tipo técnica

Esta categoria de motivacdes tende a decorrer dengvessidade especifica
apresentada em determinado momento e/ ou contextquyalquer empresa a fim de
obter vantagens competitivas sem que para o dfatexija grandes investimentos. As
empresas que assentem as suas motivacdes oujviecks complementem com este
tipo de motivacbes esperam com 0 recurso ao owisguobter, entre outras, melhorias
de produtividade e acesso a novas técnicas delhaab#@ categoria considera, por
regra, as duas seguintes dimensdes: a dimensandgica’ (V) e a dimensdo recursos

humano®® (vi):

v. A dimensao tecnoldgicagrupa como perspectivas de estuml@cesso a
novas tecnologia® sistemas de informacdcem particular, a uma “nova”
tecnologia de pontague possa por si sO0 se materializar numa vantagem

competitiva,;

47 Veja-se as seguintes referéncias bibliograficasity e Hirschheim, 1995; Jarviepp, 1995; Barfi996; Minneman, 1996; Tidd,
etal, 1997; Valleet al, 2005.
8 Veja-se, entre outras, as referéncias bibliogaafikhosrowpouret al, 1995; Corbett, 2004; Jenstgral, 2005.



vi. A dimensao recursos humanasnjuga na sua natureza perspectivas como
0 acesso anais e melhores competéncjasem que para o efeito, exista a
necessidade de as desenvolver e/ ou as estabeiesramente, havendo
apenas a necessidade de criar, grosso modo, umiaogecom o fornecedor

do servico;

. Categoria de motivacdes do tipo politid@p)

As motivacdes que constituem esta categoria visdimesido a resolucao rapida
de alguns problemas onde estejam em causa 0 @apstbie 0s processos internos e 0s
conflitos relacionais de caracter interpessoal t®rilepartamental. Esta categoria
considera duas dimensdes distintas: a dimensdcobmie gestat (vii) e a dimenséo

gestdo de conflitd8 (viii):

vii. A dimensao controlo de gestdncorpora na sua natureza perspectivas de
abordagem como @e)valorizacédo da imagem percebida pelo cliefaee a
alguns procedimentos, produtos e servigos;

viii.  Adimenséo gestdo de conflit@grupa na sua natureza perspectivas como a
autoridade corporativaarelagéo pessoal e interdepartamengglinclusive,

a mudanca organizacional

Para além da variavelutsourcing (ouf) importa aqui também aferir de outra
variavel que compde o modelo conceptual genér@ia-de, oprocesso interno de

criacdo de valor(piv). Esta variavel para efeitos do desenvolvimentopdesente

49 A este prop6sito vejam-se, a titulo de exemplogteséncias bibliograficas: Khosrowpoet,al, 1995; Corbett, 2004; Jenstr
al., 2005.
% Veja-se, entre outras, as referéncias bibliogaéfiBarrett, 1996; Klepper e Jones, 1998; Linded42



trabalho de investigacéo incorporaseguintes dimens&¥s processo de inovacapi);
processo de operacOgm); processo de servico ao clienpc).

As definicbes de cada uma das dimensdes aquitessao consistentes con
literatura referenciadamorando possamos esquecer que qualguea delas faz par
de um processo que soO faz sentquando une as trés dimensdes. anplitudes dos
conceitos subjacentes ao procesdo no essencial consensuaisto da comunidad

académica e cientificassimcomo os seus impactos no desemperganizaciona

Figura 21 — Modelacéo daslimensdes do processo interno de criacédo de ve

¥  Processos

Internos

(Fonte: Elaboragéo propria)

A dimenséao inovacaconsidera um conjunto de spbacessos e/ ou actividad
nomeadamente: alentificar, o pesquisay o projectar e, por fim, olancar novos
produtos e/ ou semds no mercado solo formato de protétipos (testes
funcionalidadesconfiguracde e caracteristicasp processo de inovacg#& o culminar
do investimentodirecto e/ ou indirecto que a empresa reaem irvestigacdo e

desenvolvimentale novos produtos e cujo valor €, em parte, tradugelo nimero d

1 Vejase, o modelo a trés perspectivas, desenvolvidd&pptan e Norton, em finais da década de 90, dole@eX, inclusive,
adaptado e incorporado no Mapas Estratégicos, érh



ideias inovadoras que séo lancadas no mercadonpl@mentado, pelo conhecimento e
experiéncia acumulados.

A dimensédo operac¢fes considera também ela um dorg@nsub-processos que
se encontram associados aos mecanismos de concepmEadlistribuicdo do produto,
sdo eles: @stabelecéf, o produzir, o distribuir e, ndo menos importante,gerir e
monitorar o riscG>. O processo de operacoes reflecte a forma comapeaesa) grosso
modo, produz e faz chegar os seus produtos juntoodsumidor e/ ou cliente final e
para o qual muito contribui as parcerias estalsdscie os modelos de producao
adoptados e sem 0s quais 0 sucesso estaria lagtdaphipotecado.

A dimensao servico ao cliente incorpora na sua gg€nen grupo de sub-
processos que visam:seleccionay o conquistar, o reter e ocultivar de relagbecom
os clientes. As estratégias de servi¢co ao clieetem na sua concepgao incorporar 0s
quatro eixos aqui mencionados sob pena de se ¢onnareficientes em algum deles
aquando da sua implementaco e, assim, hipotedaratalinamica montatfa Mais, o
processo de clientes, leia-se, de servico do elidraduz a estratégia como a empresa
gere todo o processo de gestdo de clientes nunta Emd-to-end a qual quando mal
conduzida pode ndo s6é comprometer a eficacia delmadterno de criacao de valor,
bem como o da sua propria subsisténcia.

Apoés a descricdo das duas primeiras variaveis dieloa@onceptual genérico é
chegado o momento de descrever a ultima variavebgqrompde e que da pelo nome de
desempenho organizaciongtorg). A literatura sobre o conceito, em geral, € pouco
consensual quanto ao seu significado, pelo factsudanterpretacdo, em larga medida,
se encontrar dependente do entendimento que caatesihe conferé As diferencas
nao se cingem apenas ao campo metodoldgico omesido, ao perimetro e/ ou ambito

da sua definicdo, elas tendem a ocorrer por raldesitureza bem mais profunda.

52 0 ambito do conceito entende o efectuar e sustdateelagdes com fornecedores de servigos e afins.

%3 O conceito incorpora na sua génese os mecanisenuandrolo estratégico, designadamente, o conti®lcustos.

% A este respeito, Kaplan e Norton (1997), referara gs sub-processos seleccionar e reter ficam vohlisraveis quando as
empresas tendem a actuar sem uma estratégia eatzcde servico e/ ou de gestao ao cliente.

% Veja-se, Ford e Schellenberg (1982), com vistamar o Ambito de discuss&o.



Por conseguinte, hoje alguns investigadores créambem mais apropriado
fazer referéncia a diferentes desempenhos orgamieas, leia-se, tipos de dimensdes
de desempenfid

No entanto, uma vez reconhecidas as dificuldadessgmuturar um modelo
genérico para a medicdo dos diferentes desemp@mnbasizacionais, ndo sé porque a
propria literatura € escassa, mas também porqued@muito abundantes os trabalhos
nesta area de investigagdo. Alguns investigad@nes dptado nos seus trabalhos de
investigacdo por abordagens mais simples e claaas mediacdo do desempenho
organizacional.

O desempenho organizacional pode ser, simplesmemtendido como o grau
de concretizacdo dos objectivos inicialmente dedisi pelos 6érgdos de gestdo da
empresa. Segundo, Mitchell (2007:22), o conceitalesempenho e/ ou performance
organizacional pode ser definido como:

“...performance is a measure of results achieved..opewince
efficiency is the ratio between effort expended rasdlts achieved.”

Outros autores consideram, pelo menos, mais dtiesotipos de abordagem ao
conceito de desempenho organizacional: um queigedsdmo a capacidade da empresa
preservar 0S Seus recursos capitais e; um outrcagiefine como o comportamento
integrado dos seus membros em prole de um objembinum ¢.g. Child, 1972; Steers,
1975; Ford e Schellenberg, 1982; Venkatramen e Rajaa, 1985; March e Sutton,
1997; Homburget al, 1999; Nandakumar, 2010).

A falta de consenso em torno desta variavel, estesadtambém a propria
designacdo das dimensfes de andlise do desempendgpertivos indicadores de

medid&®. Alguns autores, entre eles, Malcolm Smith (20@&)dem a identificar e a

% |dem;

5 Veja-se, a este respeito, Novas, J. (2008), e@amtabilidade de Gest&o e o Capital Intelectua#iseTde Doutoramento em
Gestdo, da Universidade de Evora.

8 Veja-se, a titulo de exemplo, os trabalhos desiiyacéo relativos, por um lado, a Oliveiea,al. (2007) sobre o impacto no
desempenho logistico exercido pelas variaveis elroensdes: Custos e Servicos e, por outro, a Ceidlwacker (2009) alusivo ao
estudo das relacdes e da performance em empresassiiga “cadeia de fornecimentos” onde o desempénhedido segundo
duas variaveis e/ ou dimens@es: Financeira e Opeagic



discriminar, pelo menos, trés tipos de indicadga@as a medicdo do desempenho nas
organizacoes, sao eles: os contabilisticos e osar@tabilisticos; os financeiros e 0s nao
financeiros; os internos e 0s externos.

Apesar desta falta de consenso, em torno do coneeilimensdes, a mais
recente literatura, no seu geral, tem sido unaeime&onsiderar que o desempenho deve
ser medido ndo s6 através de indicadores de cafanaeceiro, mas também de outros
cujo o ambito vise uma vertente mais operacionalimensao financeira tende a medir
o desempenho organizacional com base em indicaddeesados sobretudo de
demonstragdes financeiras e que sao resultadoadacée do comportamento dos seus
recursos fisicos. Ao passo que a dimensao naockiran por regra, tende a medir o
desempenho numa perspectiva mais qualitativa (efioluos objectivos estratégicos,
operacionais), sendo tida como essencial paranmaiore/ ou fazer prospectiva.g.
Porter, 1980; Venkatramen e Ramanujam, 1985; Kapldarton, 1996).

A mediacao do desempenho apenas e s6 com o recumdicadores meramente
financeiros apesar da objectividade, da clareza @endversalidade dos mesmos, tende a
configurar um quadro limitado da actividade empiakgpelo simples facto de alguns
factores, tais como a qualidade, a produtividadesficiéncia, por for¢ca da sua natureza,
ndo poderem assumir, pelo menos, de uma formatalitena expressdo de caracter
monetario.

Face ao exposto a consideragdo a reter é que iocadodkes financeiros devem
ser complementados pelos ndo financeiros, por farobter-se uma perspectiva mais
ampla de medida, logo, mais segura e, porque nais, pnoxima do real desempenho
organizacionaly.g. Venkatramen e Ramanujam, 1985; Scott e Tiess&9)19

O modelo conceptual genéricaqui desenvolvido incorpora uma concepcgao
mais alargada e nao linear do proprio conceitoedempenho, ndo se cingindo apenas a
utilizacéo de indicadores financeiros. O espeotroneédida do desempenho € alargado a

utilizacdo de indicadores néo financeiros, logoumma combinacdo de ambos os



indicadores, remetendo-nos, assim, para uma alendagais global e multidimensional

do desempenho organizacionaly Cabrita, 2006; Novas, 2008).

Figura 22 — Modelacéo das dimensdes do desempenigamizacional

Financeiro

Nio
Financeiro

(Fonte: Elaboracgéo propria)

Embora se reconheca nesta investigacdo o predodsrnialicadores de caracter
mais subjectivo, em prejuizo, portanto, de outres lmais objectivds, a opcdo aqui
tomada € resultado da constatacdo da grande nesistor parte das empresas,
gestores e empresarios, em disponibilizar os daskwessarios, em particular, os
financeiros.

Apesar de existir evidéncia empirica a sugerirefadrrelacdo entre a avaliagao
subjectiva da massa inquirida (gestores, empres#&rigolaboradores) e as medidas
objectivas que elas representdmmao deixamos de referir que a avaliagdo do Eépri
desempenho (através de algumas variaveis) pode adgtadependente da relevancia

atribuida a factores, tais como a expectativa,ntesto e 0 momento.

% A utilizagdo de indicadores financeiros, tais coR®| (Return on Investement); ROE (Return on BQuiROA (Return on
Assets), entre outros, embora aprovados e recomiesdpela sua natureza e relevancia, conformegéntante reconhecido, nem
sempre sao faceis de obter de forma objectiva jdatoomunidade empresarial (confidencialidade, dutgias de calculo, ...).
Veja-se, a titulo de exemplo os trabalhos de iiyesio em gestdo de Cabrita (2006) e Novas (2008).

% A este respeito, Dess e Robinson (1984:271), afiint...subjective perceptions of relative improvemevere strongly
correlated with objective measures”.
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4.4.) odelo e quadro de hipéteses de investigagado

A estruturacdo do trabalho a volta de um conjurtdigdteses de investigacdo
foi resultado de uma longa accao reflexiva sobifermma como seria assegurada a
conexdo efectiva entre a componente tedrica e paoemte empirica do trabalho de
investigacdo em gestae.g. Cabrita, 2006; Novas, 2008). Construir uma hipdte®o se
resume Unica e simplesmente ao imaginar de umgarekentre duas variaveis, termos
ou conceitos. O processo resulta de um trabalhvigoes exploratorio sobre o tema a
investigar e que culmina com a instituicdo da pedproblematica objecto de estudo
(Quivy e Raymond, 1995).

O mais vulgar é que nao figuemos por uma Unicatégada investigar, por
norma, o processo da origem a uma quadro de hgstpse, caso pretendam dar corpo
a um determinado modelo, devem articular-se enireles uma forma logica e
consentanea e, inclusive, ajustada a propria pratilea sobre o tema.

E dificil falar em quadro de hipoteses sem ao metmmpo abordar o modelo
implicado pela problemética. O modelo ndo € maiggde um sistema de hipéteses
articuladas entre si. Com o efeito, sendo a hipééeprecisdo de uma conexao que se
estabelece entre dois conceitos, entdo, 0 mod&mBém um conjunto de conceitos
articulados entre si por via de relacdes presunfidasbid).

A hipotese é comummente entendida apenas e sé wora@arte e/ ou parcela
da resposta ao problema proposto, pelo que serdss@® fazer conjugar varias
hipoteses para cobrir os diferentes aspectos dibgona (Malhotra, 2004)

A construcao do modelo, segundo Quivy e Raymon@9f)l deve satisfazer
duas condi¢cbes basicas, por forma a ser fiavestduel: {) construir um sistema de
relagc@es e;ii() ser racional ou logicamente construido. O int&g®r um modelo deste
tipo € duplo: se é verdade que, por um lado, ers&te vulneravel a deficientes relacdes
e sO aceitar aquilo que é verdadeiro, por outro, m&nos verdade, é o facto de ser

relativamente facil localizar as falhas do modeleeeer a sua construcdo a luz dos



resultados obtidosv(g. Gil, 1994; Quivy e Raymond, 1995; Pearl, 1999;i&yr2009;
Arbuckle, 2009).

Interesse esse que se dissipa aquando as hipséspsnsadas e formuladas de
uma forma individual, portanto, sem relacdo entygemdo em vista responder a um
problema concreto (Quivy e Raymond, 1995). As lapés procuram responder as
questbes de partida, pelo menos € com esse objerter sdo formuladas, pelo que séo
elas que incutem o espirito de descoberta e reffeatreflexdo tedrica (Novas, 2008).

Vejamos 0 nosso quadro de hipoteses a investigar:

. Guia relacional: Outsourcingvs.Processo Interno de Criacao de Valor

O conceito de cadeia produtiva ndo é propriameaw®,npois, ja em finais da
década de 60, do século XX, tinha sido desenvoluida abordagem tipo, com base
num estudo sobre &ilfére agro-alimentar®, pela Escola Francesa de Economia
Industrial, e que a (re)definem a altura como cadaamento l6gico de operacgdes, de
jusante a montante, ou seja, com origem no meritaaloe/ ou do produto acabado em
direccao as actividades e/ ou inputs iniciais.

A definicdo aqui avancada para analise de uma&gutedutiva é processada a
partir da identificacdo de um produto final com wa sepresentacdo, em termos
modelares, a ser arquitectada conforme as etapass@ias a sua elaboragéo, podendo,
em geral, ser segmentada em dois niveis: cadeicial e sistema auxiliav.g. Porter,
1985; Freire, 1997; Batalha e Silva, 1997; Pir€612 Bolwiget al, 2010).

A cadeia principal representa as actividades gt ebrectamente relacionadas
com a criacéo e obtencdo do produto final (Logist@@peracdes, Servico e Vendas), ao

passo que o sistema auxiliar representa as aaer$dde suporte e/ ou de apoio ao seu

1 O conceito deffliere”, conforme Montigaud (1991), é entendido como wmjento de actividades estreitamente imbricadas e
ligadas verticalmente por um mesmo produto ou gosduizinhos. Por outro lado, uma nova linha dedest, segundo Carvalho
(1995), afirma qudfliere” e “cadeia de producddém a mesma conotagao.



desenvolvimento (Infra-estrutura, Recursos Humaeosre outros) embora interaja,
dindmica e fogosamente, com a cadeia principglid., ibid).

Além destas caracterizagGes a literatura referg-@iosla, outras perspectivas,
entre elas, a de Batalha e Silva (1997), a qual@atjectivo de descrever uma “cadeia
produtiva” agro-industrial, afirma que esta podeé segmentada em trés macro-
processos:i) comercializacao;i() industrializacao;iij) producdo de matéria prima.

Outra perspectiva vdlida é, pois, a de Hagel e€8ifi999), a qual entende que a
cadeia produtiva da empresa pode, por regra, geresgada a partir da propria estrutura
organizacional em, pelo menos, trés macro-procgesgsadesenvolvimento e criagao de
produtos; if) industrializacao;iij ) relacionamento com clientes.

Esta ultima perspectiva esta em linha, no esserudal a adoptada no presente
trabalho de investigagéo e que serve de pano d fao processo de pesquisa, a
perspectiva de Kaplan e Norton (1996) que para dérfre)denominar o conceito para
“processo interno de criacdo de valptambém o subdivide em trés macro-processos:
(i) processo de inovacadii) processo de operac@e§iii) processo de servico ao
cliente

Apesar dos trés processos serem entre si interdepis, os factores criticos
gue os norteiam sdo em si bastante diferentesgjaua papel desempenhado por cada
um deles no seio da cadeia de valor € Unico, logresentando diferentes enfoques
econdmicos, competitivos e culturais.

O factor critico para o processo de inovacao (psaguwcriar e desenvolver) € a
velocidadej.e., quanto: i) mais célere for este processdigrpais rapido for a entrada
do produto no mercado, por ineréncia, maiores sasamportunidades para a aquisicao
de vantagens competitivas.q. Treacy e Wiersema, 1995; Kaplan e Norton, 1996;
Hagel e Singer, 1999; Fleury e Fleury, 2003; Trkn2210; Peres e Muller, 2010).

Por outro lado, o factor critico do processo deagi@#es €, por sinal, a economia

de escala obtida pelas sinergias em torno do factmiutivo (eficiéncia e eficacia). A



competéncia chave esta aqui relacionada com o gabieio abastecimento de matéria-
prima, a producéo e a distribuicdo do proprio ptodu

Por fim, o factor critico inerente ao processo @w®igo ao cliente esta associado
a variedade, enfim, quanto maior for a oferta dmlptos e servicos a serem oferecidos
maior sera a capacidade da empresa na retencdiertes As empresas que competem
neste formato estdo mais atentas as necessidadeaddecliente e/ ou segmento,
adaptando os seus produtos e servigos, por forrender o mais rapidamente possivel
a esses requisitos, com o objectivo de tentar elstedr uma relacéo de afinidade e ndo
uma simples transacc¢do comercial (Treacy e Wiers:aeb).

Os factores criticos apontados, mais concretamantelocidade, a economia de
escala e a variedade ndo devem ser optimizadogroha fsimultdnea. A empresa que
opte em fazé-lo, por regra, tera que estar prepgracaa gerir tensdes internas e, por
conseguinte, para proceder a um conjunttyafte-offssignificativos.

Assim, face ao exposto, a empresa vé-se na neadssak decidir entrei)(
manter as actividades internamente U roceder ao seu outsourcing. O movimento
em direc¢do ao outsourcing, tem vindo a influensignificativamente o processo de
transformacao da organizacdo empresarial e dasiggadplacdes de trabalho.

O sistema tradicional de outsourcing tem evoluidgtenna ultima década para
um sistema bem mais estratégico. Hoje, tal comonj@s, as actividades potenciais a
outsourcizar tém evoluido de meras actividadespd@atais como a contabilidade, a
limpeza, a seguranca, entre outras, para activsdad@atégicas, como aesign &
technology amanufacturae avendade produtos.

Com vista a suportar o modelo conceptual em espudaurou-se identificar as
relacdes entre o outsourcing aqui representadamosistema de motivagdes e as trés

dimensdes do processo interno de criacao de valor.



Figura 23 — Guia relacional [Outsourcing—piv:pi-po-pc]

(Fonte: Elaboracgéo propria)

Em suma, por tudo o que foi exposto sobre as retagbtre mutsourcing(out)
e oprocessanterno de criacdo de valofpiv), € formulada aqui a primeira hipotese de

investigacdoHK1), em forma genérica, sob a seguinte proposi¢ao:

H.1. O outsourcing exerce uma influéncia positiva sabngrocesso interno
de criacdo de valor através do desenvolvimento sless dimensdes

inovacéo, operacgdes e servico ao cliente.

A hipétese aqui formulada presume uma relacdo emsreduas variaveis,
pretendendo-se testar se 0 outsourcing, enquastiunimento motivacional de gestao,
promove e auxilia o desenvolvimento do processermat de criagdo de valor da
empresa, em particular, 0s processos que o compéem.

A abordagem avancada considera apenas a relagdiceaaional entre as duas
variaveis: o outsourcing como variavel independente processo interno de criagao de
valor como variavel dependente; ndo s6 com o mtda reduzir complexidade ao

modelo, mas também porque a literatura aponha-a eorelacdo mais provavel.



Como o processo interno de criagdo de valor é itoitki pelos processos de
inovacao, operacdes e servico ao cliente, logogitapaqui aferir como o outsourcing
(out) enquanto instrumento de gestdo, intersecta o rdonde cada uma destas
dimensdes que constituem o mecanismo de criacaalde (piv). As dimensdes do
outsourcing aqui apresentadas resultam de algabaltios efectuados sobre a tematica
e, inclusive, ja mencionados no enquadramento ceorapesar do modelo ser
definitivamente inspirado nos trabalhos de KaplaiN@ton, em 1996, sobre os
processos internos de criacédo de valor.

Em suma, o outsourcing é susceptivel de favoreqaomover, isolada e/ ou
separadamente, as diferentes dimensdes do pronessm de criacdo de valor e, sendo
assim, como admitimos a existéncia de interaccdre eas diferentes dimensdes, 0
impacto acaba por contribuir para o desenvolvimeotprocesso como um todo.

Face ao exposto e atendendo a hipotese geral fademyukomos levados a
propor, com vista a suportar o modelo conceptuaégeo, as seguintes hipoteses

operacionais:

H.1.1. O outsourcing exerce uma influéncia directa puwaitisobre o
desenvolvimento da dimensao inovagao.

H.1.2. O outsourcing exerce uma influéncia directa puwaitisobre o
desenvolvimento da dimenséao de operacdes.

H.1.3. O outsourcing exerce uma influéncia directa puwaitisobre o

desenvolvimento da dimensao servigo ao cliente.

. Guia relacional: Inovacao — Operacdes — Servico ao Cliente

O processo interno de criacdo de vapv)(é um fendmeno de interacgdes a trés
dimensdes cujo objectivo visa a criacdo de umagstapde valor valida que suprima
uma necessidade a priori identificada e que a masitisfaca as melhores expectativas

do consumidor final.



A proposta de valor é o mecanismo que da corpoeedadnalidade ao sistema
porque ndo sO é ela que materializa a necessidieidificada sob a forma de um
produto e/ ou servico, como ainda é ela a avalmda cliente aquando da sua entrada
no mercado (Kaplan e Norton, 1996).

O facto de se considerar a existéncia de interaggdsitivas entre as diferentes
dimensdes do processo de criacdo de valor, pressigpdgual modo admitir que as
mesmas ao ocorrerem contribuem para o desenvoltongenal do processo — reflectido
na proposta de valor para o cliemteg( Kaplan e Norton, 1996; Hagel e Singer, 1999;
Fleury e Fleury, 2003; Flynn, 2010).

As decisdes de investimento em desenvolvimentaraloepso interno de criacao
de valor, por regra, devem levar em consideracamaus operandile funcionamento
do proprio processo e ainda as relagfes de intendépcia entre as suas dimensdes de
criacao de valor.

O investimento ndo deve confinar-se apenas e désenvolvimento de uma das
dimensdes do processo sob pena de desequilibracanismo de criacdo de valor que
se fara notar de forma mais ou menos visivel npgsta de valor a apresentar ao cliente
ou, em algum outro servi¢o, com ele relacionadg. Nadler e Tushman, 1989; Quinn e
Hilmer, 1994; Flynn, 2010).

O esforco de investimento deve ainda considerarao de interdependéncia
entre dimensdes, por serem passiveis de oscileermpo, pelo que é de todo crucial a
sua antevisdo, pois, permitira & empresa redireaciou, até mesmo, redistribuir esse
esforgo pelas demais dimensdes (prioridades, daggmmtre outras).

O investimento directo em determinada dimenséo sempre € a opcao mais
vantajosa para a promover. Por vezes optar pesimeento indirecto, acaba por ser a
opcado mais acertada, pelo facto de beneficiar diioetle interdependéncia entre as
dimensdes que compdem o processo de criacdo dgKafdan e Norton, 1996).

Com vista a suportar 0 modelo conceptual o prestenatealho, a relacéo

dindmica entre as trés dimensdes que compdem egsminterno de criacdo de valor,



segue a proposta apresentada por Kaplan e Norg@6)1a qual exibe uma sequéncia

l6gica onde séo identificadas relacées directa® @stprocessts

Figura 24 — Guia relacional [piv:pi-po-pc]

input

(Fonte: Elaboragéo propria)

O modelo pressupfe ainda um conjunto de conexd@ksedtas entre as trés
dimensdes em analise, onde o efeito directo dedimenséo sobre outra se ira reflectir
na terceira dimensdo. Ou seja, o impacto directalidensao inovacami) sobre a
dimenséao operagdegd) ira, por regra, reflectir-se de uma forma indiaeca dimenséao
de servico ao clientgg).

O processo de inovagédo contribui positivamente pgreogresso do processo de
operacdes, pois € ele que através da criacdo des neenologias em areas tao nobres,
como a robdética, a informéatica e a mecanica, perraiteste Ultimo crescer como
processo da cadeia de valor.g( Albertnathy e Clark, 1985; Davenport, 1993;
Utterback, 1996; Kaplan e Norton, 1996; Trkman,®@0Xalker,et al, 2010).

O processo de inovacéao funciona assim como um egatdlisador da mudanca,
dado que nao s6 facilita o aperfeicoamento de ¢ogoaisquer tipo de operacdes, como
ainda exerce uma influencia positiva sobre o psage operacdes em termos da

optimizacdo do bindmio eficacia-eficiénciad. id., ibid).

62 Como ainda do conceitdilfére”, i.e., cadeia de produgéo



A gestéo eficiente do processo de operacdes andigfies para que as empresas
possam oferecer aos seus clientes condicbes m@iigjosas e atractivas inerentes as

suas propostas de valor, designadamente (Kaplamterl\ 1996):

i.  Precos mais competitivos e baixo custo de producéo;
ii.  Qualidade perfeita e sem defeitos;
li.  Rapidez e pontualidade na distribuicao;

iv.  Portfélio de produtos e servigos excelente.

O processo de operacfes exerce assim uma infludositiva sobre o processo
de servico ao cliente, pois, é ele que faz chegatiante final os produtos e os servi¢os
sobre a forma de propostas de valor a fim de sedguiridos. A influéncia é ainda
mais notada quando os produtos séo facilmenteatiesrpelo mercado, o0 que revela
gue a sua concepcéo foi condizente com as necdssida consumidor.

O efeito do processo de servico ao cliente no geacde inovacao faz-se a partir
do feedbackobtido junto do cliente através do impacto da maiomenor aceitacdo da
proposta de valor no mercado. A monitorizacdo disudos associados a proposta de
valor, entre eles, a qualidade, o atendimentoexoc® de pds-venda, por for¢ca dos seus
atributos, é crucial para o bom desempenho do prcelde ajustamento dos diferentes
ciclos de producao (id., ibid).

O nivel de aceitacdo do produto e de satisfacadielate devem ser suportados
por técnicas de controlo especificas, entre elagudteio de actividades, de qualidade
total, de melhoria continua e de analise de reidade, por forma a ter sob controlo os
niveis de eficiéncia e eficacia desejados (Hesk&tthlesinger, 1994).

A influéncia positiva exercida pelo servico ao miee sobre o processo de
inovacdo €, pois, traduzida numa mais valia openati inclusive, muitas vezes
assumida como um dos objectivos estratégicos angdcapela propria empresa

(Reicheld, 1996).



Cabe a cada empresa ajuizar sobre o correcto leal@ento a inferir ao modelo
de criacéo de valor, actuando sobre cada um desgsos em analise, sempre com uma
perspectiva global, tendo em vista o seu desemaeivio geral (como um todo) e
garantir a melhor proposta de valor ao cliente.

A estrutura considerada no presente trabalho vésarelacdes basicas directas
entre as trés dimensdes e outras tantas indiréotagando uma teia de interaccopsr
Si necessarias, com vista a suportar o crescimerstiergado do processo interno de

criacao de valor. Nesse sentido, € entédo formwdaskguinte hipotese genérica:

H.2. As dimensfes inerentes ao processo interno de &wiade valor
admitem entre si interac¢gbes positivas, as quaistrimem para o
desenvolvimento particular de cada das dimensdesaedtise e do

proprio modelo de criacdo de valor em geral.

HipOtese essa que para ser operacionalizada a dinsugortar o modelo

conceptual genérico da lugar as seguinte hipétasscionais:

H.2.1. A dimenséo inovacdo exerce uma influéncia dir@dsitiva sobre a
dimenséo operagodes.

H.2.2. A dimensao operacdes exerce uma influéncia dineotitiva sobre a
dimenséao servico ao cliente.

H.2.3. A dimensao servico ao cliente exerce uma infl@dgiecta positiva

sobre a dimenséo inovagao.

. Guia relacional: Processo Interno de Criacao de Vales.Desempenho

O estudo das dimensdes em analise assim como dasirderaccdes e/ ou
interdependéncias, € crucial ndo s6 para melhoprender o seu efeito e contributo

para o desenvolvimento global do processo inteearéhcdo de valor, mas também



com o objectivo de concluir quanto ao seu impacto variavel desempenho
organizacional.

O impacto do processo interno de criacdo de vam) 6obre o desempenho
organizacional pode ser mensurado de forma glplesd, facto de nem sempre ser facil
medir cada uma das dimensdes isoladamente, encypartise pesados 0s eventuais
efeitos sinergéticos resultantes das interaccdes éimensoes.

Existem ja hoje alguns instrumentos disponiveisa pauxiliar as empresas a
medir o seu desempenho nas diferentes dimensdesodesso interno de criacado de
valor. Estes instrumentos sao constituidos, grassado, por indicadores financeiros e
nao financeiros que de forma isolada e/ ou artitaylgermitem monitorar o nivel de
desempenho de cada uma das variaveis (Kaplan erN@@04).

Os instrumentos de gestdo tém como objectivo neefiicilitar o controlo sobre
0S objectivos operacionais inscritos na estratégiaresarial. A empresa caso detecte
algum desvio face ao objectivo inicial, por iniciatpropria pode tentar proceder a sua
correcgao atraves da implementacédo de uma ou negislas correctivas (id., 1997).

O sistema de relagbes que incorpora 0 modelo caralepm estudo procura
obter os impactos que tendem a resultar das igfeacentre as trés dimensdes em

analise do processo interno de criagéo de valor.

Figura 25 — Guia relacional [piv:pi-po-pc-» desempeho]

Desempenho
Organizacional

(Fonte: Elaboracgéo propria)



A inovagdo embora aqui seja abordada na perspedtivgrocessos internos é
um factor importante a ser considerado no momeaotdesenvolvimento da estratégia
de negdcios da empresa. Alguns autores tém virtddesnder a ideia de que a inovacéo
nao pode ficar confinada apenas e s6 a novos EodLgervicos, ela deve ser alargada a
inovagdo do proprio modelo de negdcio, a inovagagastao e, inclusive, a inovacao de
valor (v.g.Drucker, 1985; Christenson, 1997; Hamel, 2000; \&takt al, 2010).

Apenas através da inovacgédo radical, segundo Ha2080j), € possivel a uma
empresa ser rentavel no tempo, logo, € impossival dqueza sem a inovacao.
Qualquer empresa s6 se conseguird diferenciar @earinde uma forma que o0s
concorrentes nao a consigam imitar, pelo menosurto prazo.

As empresas ao fugirem da inovacéao facil e ndmpesida, evitam a armadilha
da convergéncia estratégica local onde os cliemesconseguem perceber a diferenca
entre as propostas de valor apresentadas pelagsasmmpreendedoras e as propostas
daquelas que as tendem a imitar ou seguir (idQ)200

A inovacdo mais produtiva é aquela que ao ser tinga mercado cria um novo
tipo de satisfagdo no cliente ao invés de uma sisnpielhoria incremental que apesar
de importante néo é factor de diferenciacédo. Aagéo € portanto um factor de criacao
de valor econdmico que exige as empresas maismsenples esforco de promocgéo de
uma série de melhorias num produta(Drucker, 1985; Christenson, 1997).

Em suma, as empresas devem ouvir 0s seus cliefiiesd® perceber as suas
motivacdes ndo s6 com o objectivo de melhorar odytos ja existentes, como ainda de
identificar potenciais areas e/ ou tecnologias\aestir. Por conseguinte, o factor de
inovacao deve ser pois um acto reflectidm, pensado e enquadrado numa estratégia de
actuacao concertada no tempo, com a qual todasussetementos se identifiquem.

As empresas hoje para serem bem sucedidas naddbts apenas possuirem
boas ideias e produtos, necessitam igualmente ribpuistar a exceléncia nos processos

de operacdes que criam valor. A empresa vé-se adwigada a combinar e a integrar



varidveis como: tecnologia, qualidade, servi¢cotasjentre outras, sem as quais é quase
impossivel criar propostas de valor competitivas pecliente (Filho, 2005).

A gestéo eficiente dos processos de operacbespporez, passa pela habilidade
da empresa em dominar conceitos como a inovaciweatigacdo e o conhecimento,
sem os quais é dificil criar projectos, produtooe/servicos e criar uma vantagem
competitiva sobre os demais concorrentes e de aglegado para o cliente.

Mais, significa ainda a habilidade de atender,yporado, a elevados padrbes de
qualidade, de gestéo de fluxos e de recursos, cmav/facilitar a rapida transformacéo
de ideias em produtos e, por outro, a favoravéiEianamentos e parcerias capazes de
agregar valor, novas competéncias e, porque n&asndeias (Kanter, 1995).

O processo de operacdes para primar pela excel@peiativa obriga a empresa
a adoptar medidas de gestdo centradas no bindméeiefeficiéncia, sem as quais seria
dificil a empresa hoje sobreviver, estando entes,ed (re)organizacao de fluxos e
circuitos, a racionalizagédo de custos operative@ekminacao do desperdicio.

O processo de servico e/ ou de gestao do clieqer &eu turno, crucial em toda
esta dinamica dado que o objectivo central da esapéecriar e reter o consumidor. A
disposicéo de um cliente em pagar por determinemjzopta de valor € crucial com vista
a transformar os recursos econémicos de uma em@nesaueza e em valor agregado
(Filho, 2005).

A empresa hoje para ser competitiva deve estantada para o cliente, logo,
todos os seus processos de negdcio, sem excegy@m der orientados para a criagao
de valor para o cliente e, inclusive, para gerardyara a empresa. A orientacao para o

cliente obriga a empresa a possuir (id., ibid):

i.  Uma viséo estratégia orientada para a criacao dexa

ii.  Uma cultura organizacional orientada para o mercado



iii. Competéncias especificas a fim de viabilizar a pstg de valor para o

cliente.

Como resultado de uma estratégica orientada pelrare a empresa pode obter

beneficios como:

i. O aumento do valor de mercado;
ii. A criacdo de valor agregado para o0 accionista;
lii. O aumento das receitas;
iv. O poder de praticar precos mais competitivos;
v. O aumento dos niveis de satisfacdo de colaboradores

vi. A neutralizagdo de movimentos competitivos.

Em sintese, o valor criado por uma empresa, en, ge@ende em muito da sua
capacidade para convencer os consumidores de sjuge @oposta de valor € bem mais
vantajosa do que a dos seus concorrentes. Porgptidao para a conquista e retencao
de clientes depende em absoluto da qualidade, al#utpridade, da criatividade e,
principalmente, da capacidade dos seus proces®weaR serem capazes de criar valor
para os clientes/(g. Kaplan e Norton, 2004; Filho, 2005; Buss e Faerd@t0).

Por conseguinte, os processos de inovagao, degdjesra de servigo ao cliente,
devem estar interligados entre si, por uma esiggtégqual vise criar valor. SO a partir
desta integracdo sera possivel definir os objextiloperspectiva dos processos internos
derivados dos temas estratégicos (Filho, 2005).

Face ao exposto e com vista a completar o modelandtse, é formulada a

seguinte hipotese genérica:



H.3. Subsiste um efeito directo positivo entre as tigsedsdes em analise —
processo de inovacao, processo de operacdes eqs@cE servico ao

cliente — e o desempenho organizacional.

Porém, a operacionalizacdo da hipétese, em termosodelo, obriga a seguinte

decomposicao:

H.3.1. A dimensé&o inovagao exerce uma influéncia dir@dsitiva sobre o
desempenho organizacional.

H.3.2. A dimensao operacfes exerce uma influéncia dinpotitiva sobre o
desempenho organizacional.

H.3.3. A dimensao servico ao cliente exerce uma infl@dgiecta positiva

sobre o desempenho organizacional.



4.5.6 onsideracoes finais

O presente capitulo teve como objectivo principesethvolver o modelo de
suporte as diferentes interac¢cdes entreutsourcing (ouf), o processo interno de
criacao de valor(piv) e odesempenho organizaciongtlorg). A producdo do modelo
levou a uma investigacdo profunda sobre quais aavess a usar, as relacbes a
estabelecer e os efeitos directos e indirectopradezir no modelo.

As variaveis em analise e as relacfes constitigdas por si s6, complexas e
algo exigentes do ponto de vista da explicacaaoc@r literaria 0 que conduziu a uma
utilizacdo exaustiva de autores especificos e daauespondente bibliografia a fim de
as suportar convenientemente.

As diferentes relacdes constituidas ao nivel doehoodieram origem a um grupo
de trés hipdteses genéricas que ao serem operizaolas se materializaram em nove
novas hipoteses, as quais serdo o suporte do poodesnvestigacdo a desenvolver no
ambito deste trabalho.

Enfim, o modelo em andlise €, pois, alicercado romunto de constructos e/
ou variaveis latentes que ndo sendo observaveistainente, por certo, sé-lo-ao de uma
forma indirecta através de um leque de variaveisemfdveis mensuraveis que as
reflectem ou formam.

As variaveis observaveis inerentes a cada um dostroctos do modelo serdo
concretizadas num conjunto de questdes que fazemm g um questionario, a enviar
aos dirigentes de uma amostra aleatoria de empresgsal serd assunto de maior

profundidade no préximo capitulo.



4.6.;g ibliografia

Abernathy, W. e Clark, K. (1985), Innovation: Mapping the Winds of Creativediruction, Research
Policy 14, Elsevier Science Publishers B.V. Noribitehd, pp. 3-32.

Antonucci, L., Lordi, F. e Tucker, J. (1998), “The Pros and Const of IT Outsourcing —deaa or
Poison?”, Andersen Consulting.

Albert, J e Marcella, J. (1995), Outsourcing, Downsizing and Reengineeritrgernal Control
Implications, The Institute of Internal AuditordpFida.

Arbuckle, J. (2009). Amos 18.0 User’s Guide. Crawfordville: Anizesvelopment Corporation.

Badin, N., Novaes. A. e Dutra. N.(2003), Integracdo da Cadeia de Suprimentos nasindu
Automobilistica, ENEGEP, Ouro Preto, Brasil.

Barrett, R. (1996), “Outsourcing Success Means Making the Rigdwes”, Enterprise Reengineering.

Batalha, M. e Silva, A,(1997), Gestdo Agro-industrial: Definicdes e CotesnMetodoldgicas, Vol.l,
Séo Paulo, Atlas.

Bragg. S.(1998), Outsourcing: A Guide to Selecting the Carigusiness Unit; Negotiating the Contract;
Maintaining Control of the Process; John Wiley &Splnc., 605 Third Avenue, New York.

Brown, S. e Wilson, S.(2005), The Black Book of Outsourcing: How to Maeagnt the Changes,
Challenges, and Opportunities, John Wiley & Sons,,IHoboken, New Jersey.

Bolwig, S., Ponte, S., Du Toit, A., Riisgaard, L. édalberg, N. (2010), Integrating Poverty and
Environmental Concerns into Value-Chain Analysis: Sonceptual Framework,
Development Polyci Review, Vol. 28, pp.173-194.

Bueno, M. e Vendrametto, O.(2006), O Outsourcing como Vantagem Competitiva Bagpresas
Automobilisticas, SIMPEP, Bauru, SP, Brasil, Nov.

Buss, C. e Faerber, A(2010), Use of a Value-Balance Model to Guide Emeé Behavior to Meet
Customer Needs: An Exploratory Application, Lorangpringer-Verlag Berlin Heidelberg,

Byrne, B. (2009), Structural Equations Modelling with Amosadic Concepts, Applications, and
Programing, 2° Ed., New York: Taylor & Francis Goou

Cabrera, G. e Tascén, J. e Lucumi, D(1991), Creencias en Salud: Historia, Constructépgrtes del
Modelo, Universidad del Valle, Rev. Fac. Nac. Sahidblica, N° 19, pp. 91-101.

Cabrita, M. (2006), Capital Intelectual e Desempenho Organizedino Sector Bancario Portugués,
Tese de Doutoramento, Universidade Técnica de hisSISEG.

Carvalho, L. (1995), A Nocéao defiliere”: Um Instrumento para Analise das EstratégiasEtapresas,
Textos de Economia, Floriandpolis, V.6, N°1, p0-1@2.

Child, J. (1972), Organizational Structure, Environment, &siformance: The role of strategic choice,
Sociology, 6, pp. 1-22.

Christensen, C.(1997), The Innovator’s Dilema, Harvard Businedso®tPress, Cambridge, Mass.

Cohen, L. e Young, A.(2006), Multisourcing: Moving Beyond Outsourcing Azhieve Growth and
Agility, Harvard Business Scholl Press, Boston, Séahusetts.



Contador, J., Contador, J. e Rylo, E.(2004), Metodologia para ldentificacdo das Actidea da
Empresa a Terciarizar, Revista de Administracdwgdcéo, Sdo Paulo, v.1, n°1, pp. 50-69.

Corbett, M. (2004), The Outsourcing Revolution: Why it Makesn§&e and How to do it Right,
Dearborn, Trade Publishing, USA.

Cunha, V. e Zwiker, R. (2009), Antecedentes do Relacionamento e da Peaafoxenem Empresas da
Cadeia de Suprimentos: Estruturacédo e Aplicacadatielos de Equacdes Estruturais, RAE,
Sao Paulo, Abri/Jun, N°2, V.29, pp. 147-161.

Davenport, T. (1993), Process Innovation: Reengineering Work ugho Information Technology,
Harvard Business School Press, Boston, MA.

Dess, G e Robinson, R1984), “Measurring Organizational Performancelia Absence of Objective
Measures: The Case of the Privately-held Firm aodgibmerate Business Unit”, Strategic
Management Journal, Vol.5, N°3, pp. 265-273.

Dominguez, L. (2006), The Manager's Step-by-Step Guide to Outsogy McGraw-Hill, Inc., New
York.

Drucker, P. (1985), “Innovation and Entrepreneurship”, HarpeR&w, New York.

England, C. (2001), Outsourcing the American Dream: Pain areh$lre in the Era of Downsizing,
Writers Club Press, iUniverse.com, USA, pp.35.

Everest Group, Inc.(1998), Avoid a Multi-Million Dollar Mistake: Toal and Techniques Required to
Build a Good Relationship with Your Outsourcer, @Est - Outsourcer Consulting, Based
Dallas, Texaswww.outsourcing-papers.com

Filho, E. (2005), Balanced Scorecard e a Gestdo Estratddina: Abordagem Prética, Elsevier Editora,
Sé&o Paulo, Brasil.

Fleury, A. e Fleury, M. (2003), Competitive Strategies and Core Competen&erspectives for the
Internationalization of Industry in Brazil, Integed Manufacturing Systems, V.14, pp. 16-
25.

Flynn, B. (2010), The Impact of Supply Chain Integration oerfermance: A Contingency and
Configuration Approach, Journal of Operations Mamagnt, Vol. 28, pp. 58-71.

Ford, J. e Schellenberg, D(1982), “Conceptual Issues of Linkage in the Assesg of Organizational
Performance”, Academy of Management Review, VA%, pp. 49-58.

Freire, A. (1997), Estratégia: Sucesso em Portugal, Editvieabo, Lisboa.
Gil, A. (1994), Métodos e Técnicas de Pesquisa SocialP&élm, Editora Atlas.
Gordon, M., e Walsh, T.(1997), Outsourcing Technology in Government. Own€dntrolled, or

Regulated Institution, Gordon & Glickson P.C., Gigo, Journal of Government
Information, Volume 24, Issue 4, pp. 267-288yw.siencedirect.com

Greaver, M. (1999), Strategic Outsourcing: A Structure Approdoh Outsourcing Decisions and
Initiatives, Amacon, America Management Associati®droadway, New York.

Gupta, U. e Gupta, A.(1995), “Outsourcing the IS Function: Is it Necegsr your Organization?”,
Managing Information Technology Investments withi€wircing, Idea Group Publishing.

Hagel, J. e Singer, M.(1999), Unbunding the Corporation, Harvard Busiri@esiew, Mar-Abr, V.77,
N°2.

Hamel, G.(2000), Leading the Revolution, Harvard Businedso®tPress, Boston, Mass.



Heskett, L. e Schlesinger, A(1994), Putting the Service-profit Chain to Workardard Business
Review, Vol.72, N°2, pp. 164-174.

Homburg, C., Krohmer, H. e Workman, J. (1999), Strategic Consensus and Performance: ThedRo
Strategy Type and Marketrelated Dinamism, UnivgrsitMannheim - Germany and Collge
of Business Administration — Creighton Omaha NekaaStrategic Management Journal, N°
20, pp. 339-357.

Horgan, B e McCord, A.(1996), “Outsourcing IT Services: Why, What, Wher &ow?”, Seminars on
Academic Computing.

Jarvlepp, H. (1995), “Focus on Making Outsourcing Work for Caosars”, Knowledge Base, Winter.

Jennings, D. (2002), Strategic Sourcing: Benefits, Problems an€ontextual Model, Management
Decision, Vol.40, N.°1, pp. 26-44.

Jenster, P., Pedersen, H., Plackett e Hussey, (2005), Ousourcing-Insourcing, John Wiley& Sons,
Itd., The Atrium, England.

Kanter, R. (1995), “World Class: Thriving Locally in the GlabEconomy”, New York: Simon &
Schuster,

Kaplan, R. e Norton, D.(1996), Balanced ScoreCard: Translating Strategy Action, Presidente and
Fellows of Harvard College, Library of Congressalaging-in-Publication Data, USA.

Kaplan, R. e Norton, D.(2004), Strategy Maps: Converting Intangible Assets Tangible Outcomes,
Harvard Business Scholll Publishing Corporation ss&chusetts, Boston.

Khosrowpour, M., Subramanian, H. e Gunterman, J.(1995), “Outsourcing: Organizational Benefits
and Potencial Problems”, Managing Information Texdbgy Investments with Outsourcing,
Idea Group Publishing.

Klepper, R. e Jones, W.(1998), Outsourcing Information Technology, SysteénsServices, Upper
Saddle River, NJ: Prentice-Hall.

Kuchenbecker, N. (2006), O Processo de Terciarizacdo e de Qualffctagde Fornecedores,
Doutoramento em Gestao de Negocios, UFSC, Julho.

Lacity, M. e Hirschheim, R. (1995), Beyond the Information Systems Outsour@iagdwagon, Wiley.

Linder, J. (2004), Outsourcing for Radical Change: A Bold Apgeh to Enterprise Transformation,
Amacon, America Management Association, Accenture,lBroadway, New York.

Malhotra, N. (2004), Marketing Research: An Applied Orientation, Pear&atucation, Inc., Prentice
Hall, 4. Ed.

March, J. e Sutton, R.(1997), Organizational Performance as a Dependaniable, University of
California, Organization Science, Vol. 8, N° 6, NDgc.

Maroco. A. (2007), Satisfacdo e Lealdade do Cliente no Seadtieleiro, M.Sc. Tese de Mestrado,
Instituto Superior de Estatisitica e Gestdo dermégao, Universidade Nova de Lishoa.

Maroco, J., Tecedeiro, M., Martins, P., e MeirelesA. (2008), O Bournout como Factor Hierarquico de
2° Ordem da Escala de Bournout de Maslach. AnBEssoldgica, 26(4), pp. 639-649.

Matos, P. e Rodrigues, V.(2000), Fusdes e Aquisicbes: Motivacbes, EfeitoBaditica, Principia,
Publicacdes Universitarias, 1° Edicdo, Cascais.

Miguel, P. e Brito, L. (2009), Antecedentes da Gestdo da Cadeia de SuptosnéJm Estudo Empirico
no Brasil, EAESP-FGV, Simpoi, Anais.



Minneman, W. (1996), How to Outsourcer a Complex Business Psyddsnter Group.

Mitchell, D. (2007), Performance Management, Academic Rese&ihndni Chowk, Delhi, Global
Media, Bhagirath Place, india.

Montigaud, J. (1991), “Lésfilieres Fruits et Legumes et la Grande Distribution: Mé#wd’anlyse et
Resultats, Montpellier: Centre Internacional de tdatkEtudes Agromiques Mediterraneennes
(CIHEAN), Institut Agronomique Mediterraneen de Mpellier.

Moraes, M., Tratt, S., Alperstedt, G. e Santos S2007), Andlise Estratégica da Terciarizacdo dos
Servicos de Engenharia em uma Siderargica: VantagenDesvantagens Percebidas,
ESAG/UDESC, Cad.

Nadler, D. e Tushman, M. (1989), “Organizational Frame Bending: Principlesr fManaging
Reorientation”, The Academy of Management Executita.lll, N°3, pp. 194-204.

Nandakumar, M. (2010), Outsourcing Design, Process and Performalmen Wiley & Sons Ltd.,
Cambridge University Press, pp. 218-230.

Neto, M. e Pires, S.(2007), Organizacdo da Producdo, Desempenho ea¢fies na Cadeia de
Suprimentos da Indastria Automobilistica BrasileiRevista de Ciéncias da Administracéo,
V.9, n° 9, Ste./Dez., pp. 34-53.

Novas, J. (2008), A Contabilidade de Gestdo e o Capital éatelal: Elementos Integradores e
Contributos para uma Gestdo Estratégica das Omygies, Tese de Doutoramento,
Universidade de Evora.

Oliveira, M., Ladeira, M. e Dias, A.(2007), Os Impactos no Desempenho Logistico petagveis de
Custos e Servicos, CEPEAD/UFMG, SIMPOI/POMS.

Oliveira, S. (2002), Outsourcing no Sector Bancéario, Vida Ecocaniisboa.

Pearl, J. (1999), Graphs, Causlity, and Structural Equatioalé¥, Cognitive Systems, Laboratory,
Computer Science Departament, University of CatifmrLos Angeles, CA 90024.

Peres, R. e Muller, E(2010), Innovation Diffusion and New Product Growlbdels: A Critical Review
and Research Directions, International Journal e§drch in Marketing, Vol. 27, pp. 91-
106.

Pires, M (2001), Construgcao do Modelo Endégeno, Sistémibisentivo de Desenvolvimento Regional
e a sua Validagdo através da Elaboragdo e da Afabicde uma Metodologia ao Caso do
Mercoeste, Tese de Doutoramento em Engenharia atu¢&o, Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), Floriandlopolis, SC.

Porter, M. (1980), Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Istlies and Competitors, Free
Press, New York.

Porter, M. (1985), Competitive Advantage: Creating and SugjaBuperior Performance, The Free
Press, Simon & Schuster Inc., New York.

Quinn, J. e Hilmer, F. (1994), Strategic Outsourcing, Sloan Managemenmtd®e Summer, pp. 43-55.
Quivy, R. e Campenhoudt, L.(1995), Manuel de Recherche en Sciences Soclalemt, Paris.

Reicheld, F.(1996), “The Loyalty Effect: The Hidden Force Beahi@rowth, Profits, and Lasting Value,
Harvard Business School Press, Boston, MA.

Rouse, A., Corbitt, B. e Aubert, B.(2001), Perspectives on IT Outsourcing Success:aflawe
Structure Modelling of a Survey of Outsourcing imistralia, Global Co-Operation in the



New Millennium, The 9th European Conference on nmfation Systems, Bled, Slovenia,
Jun.

Santos, A.(1998), Outsourcing e Flexibilidade: Uma ferramed& Gestdo para o Séc. XXI, Texto
Editora, Lisboa.

Schniederjans, M., Schniederjans A. e SchniederjanB. (2005), Outsourcing and Insourcing in a
International Context, M.E. Sharp, Inc., BusineaskMDrive, Armonk, New York.

Scott, T. e Tiessen, P. (1999), “Performance Measurement and Managerialm&&a Acconting
Organizations and Society, Vol.24, N°3, pp. 263:285

Smith, M. (2005), Performance Measurement & Management: At&jic Approach to Management
Accounting, Sage Publications, London.

Soares, R. e Lima, R(2008), Gestdo da Cadeia de Suprimentos em Foroexsede Segunda Camada
no Sector Automobilistico Brasileiro, UNIFEI, SimpAnais.

Steers, R.(1975), “Problems in the Measurement of OrganiratioEffectiveness”, Administrative
Science Quarterly, Vol. 20, N° 4, pp. 546-558.

Tidd, J., Bessant, B. e Pavitt, K(2001), Managing innovation: Integrating Technotadj Market and
Organizational Change, John Wily & Sons Ltd., BafiLane, Chichester, West Sussex,
Wiley, England.

Treacy, M. e Wiersema, F.(1995), “The Discipline of Market Leaders”, ReadingA: Addison-
Wesley.

Trkman, P. (2010), The Critical Success Factors of Businessdéds Management, International Journal
of Information Management, Vol. 30, pp. 125-134.

Thurstone, L.L. (1938). Primary mental abilities. Chicago: Univeysif Chicago Press.

Utterback, J. (1996), Mastering the Dynamics of Innovation, Hadv@8usiness Scholl Press, Boston,
MA.

Valle, R., Cavalcanti, M., Siqueira, A., Malamut. G, Abreu, M., Malamut, G, Abreu, M., Seldin, R.,
Barbara, S. e Cruz, T.(2005), Ferramentas Tecnologicas Aplicaveis, Qurakirk, Rio de
Janeiro, Brasil.

Venkatraman, N. e Ramanujam, V.(1985), “On the Measurement of Business Performam&rategy
Research: A Comparison of Approaches”, Alfred Poa8l School of Management,
Massachusetts Institute of Technology, Cambridgs,. D

Walker, R., Damanpour, F. e Devece, C(2010), Management Innovation and Organizational
Performance: The Mediating Effect of Performancenbtgement, Oxford Journal: Social
Sciences, Journal of Public Administration Researwth Theory, Vol. 21, pp. 367-386.

Wei, H. e Wang, E.(2007), Creating Strategic Value from Supply Ch¥isibility — The Dynamic
Capabilities View, Proceedings of the 40th Hawaiietnational Conference on Systems
Sciences, TOC 108, Marco.



Outsourcing Estratégico na Actividade Empresarial:
Principais tendéncias e impactos no processo prodytna cadeia de valor e no modelo organizativiuecional das empresas

"0

196



Capitulo V

Metodologia de Investigacao

“O tempo é um recurso escasso, é
insubstituivel e irreversivel.”

- Jonh Adair, gestor -



M etodologia de investigacéo

O referencial metodolégico é, por regra, um prazesopcoes alicercado num
conjunto de técnicas e métodos de analise que endomdicionado por um grupo de
decisdes estratégicas de investigacdo, cirurgicemgmadas, tem como objectivo
auxiliar na prossecucado dos objectivos prop83tos

O rigor e a clareza obrigam o investigador ainda bedo a definir a estratégia
e/ ou plano de actuacédo que o auxilie a operackamad a concretizar os objectivos a
que se propde. E esta estratégia de actuacdo guéepao investigador tracar todo o
processo de investigacdo numa l6giod-to-end, i.e.de delimitacdo de etapas; explorar
a bibliografia pertinente; planear actividades;rapamostras; seleccionar técnicas de
recolha de dados e; por fim, identificar o(s) mé{sil estatistico(s) mais adequado(s) a
analise dos dados.

O presente capitulo tem como objectivo apresentguadro metodoldgico
global do nosso estudo, sendo este quadro queuaasegplicacdo do método cientifico
ao longo do processo de investigacdo e, em paatjcud teste do leque de hipoteses
resultante do modelo conceptual entretanto deseidweaho capitulo anterior.

Enfim, € nossa intencdo, em termos funcionais, ysewcexplicar com alguma
profundidade ndo sé as inumeras opcdes tomadas,tandsem proceder ao seu
respectivo enquadramento com 0s objectivos gemgieracionais do presente trabalho.

O capitulo estd, assim, dividido em oito grandess cuja designagédo e

objectivo séo:

i. Breve reflexdo sobre a perspectiva filosofica de@stigacdoque orienta
um trabalho de investigacdo e que, consequenteméal&a o NOSso

trabalho;

6 Veja-se, a este respeito, Novas, J. (2008), edicatabilidade de Gestdo e o Capital IntelectuatiseTde Doutoramento em
Gestéo, da Universidade de Evora, pois, este estagdmou o referencial metodolégico do nosso ttata



Vi.

Vil.

Estratégia de investigacdo adoptaddim de criar conhecimento cientifico;
Desenho da investigacdque compreende a sequéncia légica e ordenada
das varias fases e etapas do processo de invedtigac

Definicdo da populacédo alvo e seleccdo da amostcbre a qual sera
efectuado o estudo;

Técnica para recolha dos dadogcessarios para suportar a investigacao;
Métodos para a analise dos dadesratamento da informacéo recolhida.

Apreciacgodes finais.

A revisao da literatura ao longo do Capitulo llloveevelar que a investigacéo

em torno do outsourcing, encontra-se num ponticariddo seu trajecto cientifico. O

crescente fluxo de conceitos tedricos derivadosutsourcing é prova suficiente para

obrigar qualquer estudo nesta area a requer umatrggdo metodologica bem

fundamentada e rigorosa.

Research methodology is a way to systematicallyestble research
problems. It may be undestood as a science of ismytipw reseacrch
is done scientifically. In it we are study the wais steps that are
generally adopted by a reseracher in studing hiseegch problem
along with the logic behind them. It is necessantlie reseacrcher to
know not only the research methods techniques bsb #he

methodology.

Kumar, 2008

5_1_8 reve reflexdo sobre a perspectiva filosofica da iegtigacédo

A perspectiva filoséfica de um trabalho de investéip tende a variar em fungéo

do modo como o investigador vé o mundo que o ro@modo como o investigador vé

ser possivel conhecer a realidade e as opc¢fes r@empr com vista a alcangé-la séo

condicOes essenciais para a obter e validar engganhecimento (Astley, 1985).



Hoje ninguém se atreve a colocar em causa a inmmuiatéla ciéncia como meio
e/ ou veiculo gerador de conhecimento. A inveséigagientifica embora marcada por
uma viséo particular do mundo fundamenta-se, poigonflito e no consenso em torno
da accao, apoiando-se, regra geral, em quatro egdimidamentos interdependentes:
racionalidade; empirismo; imaginagéao e verifica@@orin, 2001).

O empirico abate as construcdes racionais quefasene a partir do contributo
de novas descobertas empiricas, existindo, poregoitse, uma espécie de relacdo
conflitual entre a verificagdo e a imaginacdo qoedcazem o investigador a uma
procura constante pela verdade (id., ibid).

As abordagens filosoéficas para a investigacaorggma, tendem a ser suportadas
por varias componentes ou dimensdes, mais conaatarma ontologia, a epistemologia
e a metodologia de investigacang( Morgau e Smircich, 1980; livaet al, 1998;

Caldeira, 2000; Alves-Mazzotti e Gewandsznajded120

a) A ontologiaassume uma relacao estreita com a natureza do wbmc do
fendmeno a investigar e, inclusive, conviado que se adopta sobre o
mundo que nos rodeia, designadamenteparcela de realidadeque o
investigador deseja melhor compreender;

b) A epistemologiasegue a perspectiva que o investigador possuitquan
melhor forma de alcangar o conhecimento. Ou sepnatureza da ciéncia
e dosmétodose, principalmente, deelacéo entre o investigador e o objecto
a fim de obter o conhecimento;

c) A metodologia de investigacd pois, a assumpcao danstrucdo do saber
pelo investigador, assim como addigo de condutae os métodos de

investigacaaaplicados em prole da prossecucéo do saber.

A atitude de um investigadoem ciéncias sociais perantenoindo que o rodeia

e, em particular, perante o fendmeno que se prapdeestigar, pode adquirir uma das



seguintes formas ontoldgicas.d. Hughes, 1991; Hirschheim, 1992; Spencer, 1993;

livari et al, 1998; Caldeira, 2000; Sayer, 2000):

a) Tipo realismo que arroga que amundo social €, pois, composto por
sistemas e organismos que tendem a existir nd@mtesd anélise de valor
do investigador e que podem ser medidos de forneztdla;

b) Tipo idealismoque assume umposi¢cao ontologicacontraria ao dotipo
realismg a qual arroga que a partida ndo existe nenhumalidaede
objectiva que possa ser objecto de investigacaopaote do investigador,
i.e., a realidade € umonstructo subjectivala realidade;

c) Tiporealismo criticoque perfilha a ideia de que a realidade socialsess
sistemas e organismos, em geral, operamfalsma autbnomae que o

investigador apenas e so as paaterir e afirmar através dos efeitos

As ontologias aqui apresentadas estao relacioraglistintas epistemologias
e por ineréncia com distintos métodos operaciopaia atingir o conhecimento e o
saber. A uma ontologia realista, por regra, ¢ adacuma epistemologia do tipo
positivista que defende que o saber e/ ou conhetins® pode ser obtido através do
recurso ao método de investigacdo cientifica e raxeatal ¢.g. Hirschheim, 1992;
livari et al, 1998).

Assim, a epistemologia positivista procura, porssmuinte, explicar e antever
de uma forma objectiva a realidade através da guabvestigador procurpontos de
afinidade erelacdes de causa-efeientre os elementos sob observacdo sem que para o
efeito tome qualquer partido sobre o fendémeno. istemologia positivista recorre, por
norma, a metodos puramente cientificos, entre glégodos matematicos, experiéncias
laboratoriais e, ainda, de alguns trabalhos de odihpari et al, 1998). Métodos que,

quando correctamente aplicados, pelo investiggomilem erradicar a influéncia dos



valores sociais e, assim, construir uma imagempe@ente da realidade (Caldeira,
2000).

A ontologia do tipo idealista €, pois, comummenssoaiada a um tipo de
epistemologia interpretativista que encara o cantes@to como uma construcdo social
onde o mundo é visto sob diferentes formas e ostigador é parte integrante do
mundo sob processo de investigacia.(Hirschheim, 1992; livaret al, 1998). A
epistemologia interpretativista €, pela sua natyréastituida em significados mais
subjectivos, logo, elege métodos mais interpretatsom origem na hermenéutica e na
fenomenologi&', entre eles, o estudo de caso e a investigacdwa aat fim de
compreender a realidade social. A perspectivapretativista estabelece assim que o
conhecimento da realidade apenas e s6 pode setruidoscom O recurso a
compreensdo e a interpretagcdo dos fenOmenos emvat®e. A visdo aqui inscrita
pode, pela sua natureza, ser enquadrada numa rogfieddo tipo qualitativa, pelo facto
de reconhecer que a subjectividade do investigaossa estar embebida no processo de
investigacao (Ratner, 2002).

A ontologia do tipo realismo critico é para os sdefensores uma perspectiva
que defende que a existéncia de uma estrutural ociandicdosine qua norpara o
estabelecimento de qualquer actividade humana e osiden6menos séo vistos como
fruto da interaccdo entre uma multiplicidade deudstas apenas identificadas através
dos seus efeitoy.Q. Bhaskar, 1978; Sayer, 2000; Danermeairial, 2002).

A perspectiva realistica é, porquanto, uma acérdefansora que o mundo de
facto existe apesar derdade cientificg em particular, no campo dagncias sociais
nao ser certamente alcancavel mas tal facto nadidavque ndo possamos enunciar 0s

mecanismos que regulam os seus comportamentos.

64 Conforme, Cabrita (2006), a hermenéutica ao idedsrocurar uma explicagéo procura antes a suareemgio e, por seu turno,
a fenomenologia enfatiza o0 modo como o investigadanterpreta o mundo e vé a realidade como vel&isubjectiva.



Por isso, 0 nosso estudo é ancorado na perspemivdogica realistica (e
realistica critica), associada a uma epistemoldgitipo positivista. No que concerne ao

posicionamento metodoldgico, ele é definido na ipnéxsessao.

M

5.2.f stratégia de investigacdo adoptada

A estratégia de investigacdo adoptada no presetiaitio conduz o investigador
a enquadrar e a justificar cada uma das opc¢Oesdniégicas nos objectivos a alcancar
com a investigacdo. O presente trabalho de inaEst@ enquadra-se no grupo de
metodologias de investigacdempirico-formais as quais tendem a incluir (Sousa,

2000:178):

i.  Aformulacdo de urnonjunto de hipétesesom base na teoria existente;
ii. O teste desse mesmaorpo de hipdteses, confrontando-o, sempre que
possivel, com a informacao resultante da observagiBofendmenos;
iii.  Areflexdo criticaa fim de submeter a teoria a prova dos factos vasos,

refutando ou ndo a sua veracidade.

Importa salientar que as metodologias de car&obgirico, por regra, tendem a
ser algo descritivas e empiricamente bem apoiadadusive, atribuem certa
importancia a concordancia entre a tedrica e aengrtempirica. Ao passo que as
metodologias de caracter formal sdo antes pressijtilogo, limitadas em termos
empiricos, privilegiam a coeréncia e a exactid&fdanulacdes (Dahlback, 2003).

Por conseguinte, as metodologias empirico-forntaisciliam, pois, o realismo
préprio do empirismo e o rigor e a clareza do fdisnzo.

Por isto, sera importante referir que 0 modelo epth@l de suporte ao presente
trabalho de investigacdo, grosso modo, levou emideracdo as melhores sugestdes de

Angulo (2000):



i.  Eleger e isolarsomente as variaveis que se pretendem relacionar,

ii. Formular o quadro de hipotesesom base nas relacbes causais que as
unem, a fim de apds conhecido o valor de uma (vari@&xdgena) seja
possivel determinar o valor de outra (variavel egeida);

iiil.  Validar a coeréncia das hipotesesclusive, entre si, tendo em atengédo que
as mesmas nao colocam em causa a expressao mateohétnodelo;

iv.  Extrair o modelo finale inferir a partir dele;

v. Aferir se os dados obtidgsor questionario tendem ou ndo a comportar-se

segundo as especificacbes do modelo.

A légica de investigacdo subjacente a metodologgus entretanto a corrente
hipotético-dedutiva onde a construcado do quadrbipiéeses parte de um postulado e/
ou conceito como modelo de interpretacdo do fenénaemestudarvig. Sousa, 2000,
Novas, 2008). As hipoteses ndo sdo, pois, 0 produatpirico de uma observacdo
anterior, pelo contrario sdo o produto teorico @e maciocinio fundamentado num
postulado e/ ou conceito de relagdo social ligadpaaadigma sobre observagéo. Ora, é
evidente que este postulado, ndo cai do céu, éipresulta do confronto critico entre
teorias e légicas de gestao (Quivy e Raymond, 1995)

O método hipotético-dedutivo conduz, regra geraiacdo de um conjunto de
indicadores para 0s quais existe a necessidadsteripo de procurar correspondentes
no real. Ou seja, 0 método obriga o investigadpardir do modelo conceptual para o
conjunto de indicadores necessarios a dar-lhe fefroa a comprova-lo (id., ibid).

Associada a légica hipotético-dedutiva esta a idel da realidade verificavel
tendem a resultar factos, ainda que observavdisroha indirecta. A teoria que nao seja
verificavel de uma forma directa pode, portanto,testada a partir dos efeitos menos
directos deduzidos do quadro teérico de uma foGp@é e concertada (Lee, 1991).

O fendbmeno a investigar é observado a partir dapretacdo da realidade com

base em dados objectivos recolhidos de uma forstensatica e metodica junto de uma



amostra representativa de empresas, anulando,, agsiquer atitude deterministica do
investigador face ao fendmenod. Sousa, 2000, Cabrita, 2006)

Trata-se, pois, de um estudo de base confirmatgoiaforma a validar teoria ja
existente, leia-se, a legitimar o modelo em anatessorrendo a evidéncias testadas com
recurso a métodos cientificos e ndo a simples atatstes baseadas em juizos de valor
imediatas.

Em suma, o processo metodoldgico articula, assiformaulacédo da teoria em
enunciados refutaveis, leia-se, as hipoteses astigae com a recolha e posterior
tratamento de informacdo empirica, terminando, ,po@m uma analise critico-
conclusiva da relagcéo entre a teoria e a praticagg 2000).

A aproximacao as metodologias quantitativas real&zam funcdo do tratamento
dos dados recolhidos por questionario junto dasresap inquiridas e que no entender
de alguns investigadores tendem a ser as mais adkesjupor forma a verificar as
hipéteses elaboradas com base num referenciacaeéristente \(.g. Sousa, 2000;
Cabrita, 2006; Novas; 2008).

Em jeito de sintese, a estratégia de investigagé@ptada, pode ser caracterizada

da seguinte forma:

i. O paradigma tedrico é proximo dealismqg
ii. A metodologia faz parte do grupo de metodologamirico-formais,com
uma légica de investigacao de naturémaotético-dedutiva
iii.  Ainvestigacdo € predominantemeqtantitativg
iv. A informacéo é recolhida por via de uquestionariopré-testadcelaborado

para o efeito.



5.3.0 esenho da investigagao

O desenho da investigacdo ao reflectir a sequéigiaa e organizada das
diversas fases do processo de investigacdo, asameeral, a configuracdo de um
esquema que pretende representar as varias cong®mpre compdem a estrutura de
investigacao, leia-se, métodos e técnicas, entreou

A figura abaixo esquematiza as diferentes fases etapas do presente trabalho

de investigacao.

Figura 26 — Etapas do processo de investigagéo

Observagio darealidade ,
eseleccio dadreaa > Questio de partida
mvestgar

Fungdo exploraténa
I.Exploracdo

(Cap. 1, = 1)
Defini¢io da
problematica
v
Constmugio domodelo de analise: formulacio dashipateses 1 1I. Construgdo
emodelo de analise r(fap. )]

Modelo de mvestisacdo e
técnica de recolha de
dados

Seleccioda
amosira

: =55 Cragiod
Pre-teste do Questionano na?ao._ O
gquestionano

III. Verificagdo
(Cap. V. F1. ¢ FID)

Defini¢do do processo de
envio

Interpretacio de
resultados

L

(Cap. VII)

I VI. Conclusido

(Fonte: Elaboracéo propria)



A etapa de exploracao impde ao investigador a midedobservar a realidade a
fim de o auxiliar na escolha do tema a investigaobservacao da realidade constitui
assim a causa da nossa investigacéo, reconhe@da lypje pela comunidade cientifica
a proliferacdo do outsourcing como resultado daajipacdo dos mercados.

Esta etapa da investigacdo ao assumir um papdbmpieantemente tedrico
conduziu o investigador a uma pesquisa intensaesobnteudos relacionados, em
especial, junto de fontes como: artigos cientifiooengressos cientificos, trabalhos
académicos e teses, que exploravam estas tematicas.

A revisdo da literatura €, portanto, a fase do gsse onde o investigador
justifica e consubstancia o estudo, identificandgen objecto e formulando a base do
problema, ou seja, a probleméatica e subjacenteeesgrve, em muitas ocasides, para
romper com falsos paradigmas e evidéncias.

A etapa da construcéo € a fase onde o investigadgcta o modelo de analise
mais ou menos complexo e as respectivas hipotesegestigar, sendo produto da
revisao bibliografica e do problema a investigar.

Por seu turno, a etapa da verificacao é, enfifasa onde o investigador pode
ver ou ndo comprovadas as suas enunciacdes teassasiadas e de suporte ao modelo
— relagdes entre constructos- por via da analise e aplicacdo de técnicasigstas,
entre elas, andlise factorial, testes estatisitideshipoteses; modelo de equacdes
estruturais.

Finalmente, a etapa da conclusdo €, por naturefaseaonde o investigador
expde as conclusdes do estudo realizado, levamdb@uma accdo reflexiva sobre os
resultados obtidos, leia-se, implicacfes para @ate@ogestao, bem como das limitacbes

encontradas e algumas pistas para investigacagagut



M. . . ~ ~
5.4. ! efinicdo da populacao alvo e seleccdo da amostra

A populacéo a admitir para o presente trabalhodestigagédo sdo as empresas
com fins lucrativos, com um volume de negdcios higueal ou superior a 2 Milhdes de
euros e, ainda, com uma mao-de-obra igual ou sup&rdez efectivos, constantes na
base de dados da Associacdo Empresarial de Portogapilada pela Coface Servigos
de Portugal, e que integra empresas de todos mwsesede actividade econémica

A informacdo constante na base de dados incorppemaa as sociedades
anonimas e por quotas, logo, ndo abrangendo osesarms em nome individual e foi
organizada em funcdo das seguintes variaveis: NdmeEmpresa; Numero de
Empregados; Numero de Identificacdo Fiscal; Se€8B; Subseccdo CAE; Numero
de Telefone; Volume de Negécios; E-mil

A populacdo acima descrita € o resultado de umexéef alargada sobre as
varias alternativas possiveis, entre elas, o diinoi estudo apenas e s6 a um sector de
actividade ou, até mesmo, a determinado tipo daesapj.e., sociedades anénimas ou
por quotas. Optou-se, assim, por incluir no estsfloas socieades andnimas e por
quotas, mas alarga-lo a todos os sectores dedarlrieconémica, por forma a permitir
uma imagem mais transversal, logo, mais globakdbimpacto do outsourcing sobre o
processo interno de criacao de valor, enfim, amgbadesse modo a possibilidade de
uma maior generalizacao dos resultados obtidos.

A base de dados inicial incorporava um total de&/8.8mpresas, abrangendo
quase todos os sectores da actividade, com exceagaoos sectores: Administracao
Publica e Defesa (O); Actividades das Familias Egmmioras de Pessoal Doméstico

(T); e Actividades dos Organismos Internaciona@igas Instituicbes Extraterritoriais

6 Os dados fisicos séo respeitantes ao ano econdm2007 e actualizados por iniciativa das propiapresas.
% Varidveis e/ ou atributos necessarios para aaémdo Base de Dados pela AEP.



(U), segundo o CAE-Rev.3. Apds processo de depofticd base de dados final
incorpurou apenas 3.231 empresas.

Posteriormente, a base de dados final, foi cordidmicom o estudo efectuado
pela Dun & Bradstreet e Deloitte para a revista X sobre as 500 Maiores e
Melhores Empresas a operar em Portugal, com otolgeste avaliar a sua consisténcia
e cobertura, tendo-se concluido que aprox. 78%adexm®mpresas faziam parte da nossa
base de dados.

A opcéo por fazer incidir o questionario junto dmpeesas acima de uma
determinada dimens&oa operar em Portugal, quer em nimero de pessoas,eq
volume de negécios, deve-se ao factopdetilhar a convicca®® que o recurso ao
outsourcingé, pois, mais notado em empresas cuja estrutureustes com pessoal
possua alguma significancia e, ainda, cujo volumdrdnsac¢des comerciais assuma
alguma dimensao.

A informacdo solicitada a Associacdo EmpresaridPdeugal (AEP), com vista
a suportar o presente trabalho de investigacasidenou para efeitos de classificacao
das diferentes classes dimensionais os critérifisidies no Decreto-Lei n° 372/2007,
ou seja, N.° de Efectivos e Volume de Negociosnifig isto que séo classificadas
como PME’s todas e quaisquer empresas cujo nunerpegsoas ao servico nao
ultrapasse os 250 efectivos e apresente um volenmegiocios anual ndo superior a 50
milhdes de euros (as restantes empresas, por ngaunaglassificadas como grandes
empresas).

Em bom rigor, as PME’s, segundo este diploma legfd, classificadas da

seguinte forma:

67 As empresas objecto de andlise, leia-se, a incarpobase de dados final, por questdes técniassiam obrigatoriamente de
deter um endereco electrénice,, e-mail“valido”, por forma a permitir o posterior enviesiquestionarios para preenchimento.
% Edigao especial de 2009.

% Com um total de pessoas ao seryigg, = 10 e cujo volume de negocios,, = 2 milhdes de euros.

° Veja-se, Maskelkt al. (2006), ‘Learning Paths to Offshore Outsourcirfgrom Cost Reduction to Knowledge Seekitrgbalho
de investigacdo em Outsourcing Offshoring que sétpreicos pressupostos.



i.  Microempresas- Unidades empresarias com menos de 10 efectivogoe cu
volume de negécios ndo exceda os 2 milhdes de;euros

il. Pequenas Empresas Unidades empresariais que possuam menos de 50
efectivos e cujo volume de negdcios nao exced@ osltides de euros;

ii.  Médias Empresas- Unidades empresarias com menos de 250 efectivos e

cujo volume de negdcios nao exceda os 50 milhdesrds.

Assim, a base de dados disponibilizada, pela AE&uie portanto, as empresas
de menor dimensaage., as microempresas, e apresenta a seguinte cadgéue/ ou

distribuicdo por escalbes:

Quadro 1 — Distribuicdo das Empresas por N.° Efeatds e Volume negécios

Intervalo de Pessoas ao Servico Peso Base Dadq

[10; 49] Psery 1.530 47,4%
[50; 249] Psery 1.347 41,7%
>249 Pery 354 11,0%
Total 3.231 100,0%

Nota: O volume de negocig@s, ) para o intervalgpg,,,[10 ; 049] ndo excede os 10 milhdes de euros;
O volume de negocigs,. ) para o intervalos,,,[50 ; 249] ndo ultrapassa os 50 milhdes de euros;
Pargpge,, > 249 o volume de negécia,,,) tende a ultrapassar os 50 milhGes de euros.

(Fonte: Elaboracéo Propria na base de dados disppaila pela AEP)

O processo de célculo da amostra, por questbegdécmecessitou de garantir
nao s6 a representatividade da populacdo objectmdise (reproduzir na integra as
caracteristicas da populacdo de onde é retirada)p @inda um numero de respostas
suficientes ao questionario a fim de permitir arecte* aplicacdo dos sistemas de

equacdes estruturais.

' Em relagio a este aspecto, ndo existe um conatrgado entre a comunidade cientifica, por forndafanir e/ ou estipular a
verdadeira dimensé&o recomendavel para a amost@mnpPblairet al. (2009), tendem a recomendar para trabalhos detigaeéo
um numero minimo de 100 observacdes e, pelo meimzs, observacdes por cada parametro a estimar.



Os estudos mais recentes que tém procurado avakéeito de uma ou mais
dimensdes sobre o desempenho global da organiaaigd@s do recurso ao modelo de
equagles estruturais, grosso modo, tém utilizadosees de dimensé&o igual e/ ou
superior a 200 observacdese., para modelos em si muito semelhantes ao aqui
desenvolvido no presente trabalho de investigagdp Rouseet al, 2001; Cagwin e
Bouwman, 2002; Greeat al, 2006, Koufteros e Marcoulides, 2006; Cardoso,7200
Wei e Wang, 2007, Novas, 2008, Ueichi e Kusumi,&0Cunha e Zwicker, 2009 e
Saghaei e Ghasemi, 2009).

Conhecida que é a fraca adesdo das empresas amdespa questionarios de
suporte a trabalhos de investigacdo, com taxaegjmsta a variar entre os 10% e o0s
25%'%, o investigador vé-se na contingéncia de alargsspectro da amostra, por forma
a obter as observacdes necessarias a prossecuscabjeitivos inicialmente definidos.

Ora, perante este cenario e natureza do estudfixddo em 200 observacdes o
nimero minim&® de observagbes a fazer reflectir na amostra fioglp, dadas as
contingéncias atras enunciadas foi assumido unea reais conservadorage., 15% o
que levou a extrair uma amostra inicial de 1.33fresas. Assim, a amostra a extrair,

em termos gerais, segue a seguinte distribuicdajooero de pessoas ao servico:

Quadro 2 — Amostra por N.° de Pessoas ao Servico

Intervalo de Pessoas ao Servico Amostra (15%*200)3

[10; 49] Psers 1.530 631
[50; 249] Psery 1.347 557
>249 Py 354 146
Total 3.231 1334

(Fonte: Elaboragéo Propria na base de dados dispomila pela AEP)

2 Segundo, Koufteros e Marcoulides (2006), as taeassposta a questionarios de investigagdo, eah temdem a ser reduzidas
sobretudo quando a informag&o solicitada obrigsaads/ulgacéo por extenso.

3 0 numero de observagdes é fixado com recursora regles of thumb- regra que na opinido de autores como: Hill ¢ Hil
(2009), é uma regra de aproximagdo que segue aé&xpa de outros investigadores, pelo que apemntsa o tamanho minimo da

amostra e ndo o tamanho desejavel.



O numero de empresas a inquirir por intervalo des@&s ao servigco resulta
ainda do peso relativo que cada uma das dimens@Essiipna base de dados final de
referéncia, logo, com influéncia directa sobre maro de empresas a inquirir por sector

de actividade econ6mica, tal como:

Quadro 3 — Amostra por N.° de Pessoas ao Servica &ectores de Actividade

Secciio CAE Designaciio Emrt.'.;sas Amostra  [10;49] psr [50: 249] poany > 250 oo
Agricultura, producdo animal, caga, floresta e pesca 27 5 5 1
Indistrias extractivas 21 4 4 1
Indistrias transformadoras 953 186 164 43
Electricidade, gas, vapor, dgua quente e fria e ar frio 11 2 2 0
Captagdio, tratamento e distribui¢io de dgua; saneamento, gesto de residuos e desp. 36 7 6 2
Construcdo 387 76 67 17
Comércio por grosso e a retalho; reparagio de veiculos automéveis e motociclos 1164 7 200 53
Transportes e armazenagem 167 33 29 §
Alojamento, restauracio e similares 40 8 7 2
Actividades de informagio e de comunicagio 85 16 14 4
Actividades financeiras e de seguros 78 15 13 4
Actividades imobilidrias 16 3 3 1
Actividades de consultoria, cientificas, técnicas e similares 85 17 15 4
Actividades administrativas e dos servicos de apoio 106 21 18 3
Educagio 8 2 1 0
Actividades de saide humana e apoio social 33 6 6 1
Actividades artisticas, de espectdculos, desportivas e recreativas 11 2 2 0
Outras actividades de servigos 3 1 1 0
Grand Total 3231 1334 631 557 146

Notal: Os valores apurados para cada dimensdosdedP@o Serviges. Sector de Actividade foram arredondados.
Nota2: A organizacgao e respectiva designacéo asres estdo de acordo com Decreto-Lei N.° 381/208E-Rev.3).

(Fonte: Elaboracéo Propria sobre a base de dasipsnilbilizada pela AEP)

Por fim, € de salientar que a amostra inicial, acapresentada, em termos
técnicos, segue uma técnica de amostragem prditaailido tipo estratificada e
proporcional, por forma a garantir a representddigde da populacéo alvo. A extraccao
das empresas a inquirir, leia-se, a retirar da trmasicial, sera efectuado com base

num processo aleatorio de seleccdo com recursace ERandBetween



T
5.5./ écnica de recolha de dados

Muitas s@o as técnicas existentes para a recoldadies necessérios a execucéo
de um processo de investigacéo. A técnica a utdiegpende em larga medida do tipo de
estudo a realizar, dos objectivos a alcancar e, méonos importante, dos recursos
disponiveis para o efeito.

E da responsabilidade do investigador, avaliadgsr@s e contras de cada uma
das técnicas, optar por aquela que melhor lhe taransatisfaca os objectivos e
condicdes atras descritas. A recolha de dadosipadeszum questionarid é, pois, um
instrumento de observacgao indirecta, pelo factealopreenchimento néo ser efectuado
na presenca do investigador

Um questionario deve responder a trés objectivpsacos: {) transformar a
informacéo desejada num conjunto de perguntas iféispsce passiveis de resposta por
parte do entrevistadaj) motivar o entrevistado a se deixar envolver cemperguntas a
fim de cooperar na sua resposta e, por fiii), rhinimizar o erro de resposta ao testar a
fiabilidade e/ ou possiveis mas interpretacdeppae do entrevistado.

O nosso questionario visa, enfim, testar as retad@ecausalidade retiradas da
teoria e que deram lugar ao modelo de analise tftwos), por forma a comprovar a
existéncia ou ndo de possiveis relagdes entrevesiaMas, tal facto implica, ndo so
testar a existéncia de relacdes entre variaveis,também o sentido em que as mesmas
ocorrem®.

O ponto fraco da construcdo de um questionaridatade teoria cientifica que

determine um conjunto de principios cientificos gagantam a apresentacdo de um

™ Segundo, Malhotra (2004), o questionarib.éuma técnica para recolha de dados que consistesérie de perguntas, escritas
ou orais, que um entrevistado deve responder”

> Para uma discussdo mais alargada sobre as pringigestdes relativas a tipos, formas e propédieasm questionario, veja-se, a
titulo de exemplo Malhotra (2004) e Hill e Hill @8).

76 v.g. Cabrita (2006), Van Der Steéeal. (2007), Novas (2008).



bom questionéario, logo, a sua concepg¢do é umaideadd que se adquire com a
experiéncia directa e indireéfa

A obra ‘The Art of Asking Questions de Stanley Paybe, publicada em 1951,
apesar de elementar ainda hoje € uma referéncia soissunto ao assumir um papel
importante no auxilio a jovens investigadores.iAkds orientadoras nela inscrita visam
apenas ajudar o investigador a evitar um conjuatertbs graves embora o processo de
aperfeicoamento de um questionario tenda a residtaua capacidade mais ou menos
criativa.

Assim, a constru¢do de um questionario, por notemge a seguir uma série de
etapa&®, designadamentélentificar a informac&o a recolherselecionar o método de
entrevistae / ouenvig, planear e estruturar as perguntasreproduzir e efectuar o pre-
testea uma amostra de entrevistados.

As questbes abertas podem ser marcantes para gaodwifianca e a cooperagao
do entrevistado para a resposta ao questionarias psrguntds, por regra, devem ser
simples, interessantes e ndo ameacadoras, podendma boa ocasido para quebrar o
gelo de abertura mesmo que o seu conteudo nadas@ne com o problema e a sua
anélise ndo esteja sequer equacioffada

O nosso questionario, elaborado para a recolhanfdamacdo necesséria a
suportar o presente trabalho de investigacdo &, poinstituido por 5 questbes. A
primeira delas é de caracter generalista e tem @djeativo Unico dar resposta ao repto
lancado na problematica quanto ao grau de disse&vr@o outsourcing em Portugal.

A segunda questédo é, enfim, uma questdo de caraatertécnico, pelo facto de
pretender avaliar a natureza e o efeito das difesemotivacdes que tendem a conduzir

as empresas a adoptarem estratégias de outsourcing.

" Apesar de existirem alguns manuais auxiliaresgenitros, “Investigacéo por Questionario”, HilHél (2009), a melhor fonte
de experiéncia e “inspiracdo” continua a ser ominds trabalhos de investigacéo apresentados qoeemm a esta técnica para
recolha de dados.

8 Veja-se, a titulo de complemento, as directrizesalitores: Malhotra (2004) e Hill e Hill (2009).

™ Veja-se, Malhotra (2004), em “Pesquisa de Marketiima Orientacdo Aplicada”.

8 0 questionario elaborado ndo considera uma quedtéita pelo facto do ja elevado nimero de questlasionadas com o
modelo conceptual genérico e ndo ser nosso o dlgestviar um questionario demasiado extenso.



A terceira questao, por conseguinte, também efgréda e tem como objectivo
avaliar o grau de implementacdo de um conjuntoilertsdes inerentes @oocesso de
criacao de valorou sejajnovacao, operagdes e servico ao cliente

A quarta questdo €, igualmente, uma questdo téqmiis, tem como objectivo
apurar o grau de eficacia da empresa quanto a etmagdo de um conjunto de
objectivos estratégicos, entre eles, financeinedaefinanceiros.

A quinta e Ultima questéo é, enfim, uma questaocadéacter generalista, a qual
tem apenas como objectivo recolher um conjunto wdf@rmacdo que permita
caracterizar as empresas inquiridas.

As questdes 1, 2, 3 e 4 seguem uma logica de noeda@ipo Likert a 7 pontos
onde & semelhanca de outros trabalhos de investfijdforam omitidas de propésito
algumas das descricdes dos pontos da escala. A ppcéste tipo de esc¥aleia-se,
Likert a 7 pontos, deve-se ao facto do investigguetender optimizar” a precisdo de
resposta ao questionario, logo, a explicacéo pateanaior amplitude.

A guestéo 5, pelo seu propdsito, segue uma légicautipla escolha com vista
a recolher um conjunto de informacdo de caractesil,gpomeadamente, o sector de
actividade econdémica, a grandeza do volume de mey@; por fim, a grandeza do
ndamero de pessoas ao servigo (empregados e/ docadiares).

O nosso instrumento de recolha de dados €, em gyrpade, inspirado em
anteriores questionarios de suporte a trabalhdsvdstigacdo ndo s6 ao nivel da sua
estrutura, mas também ao nivel da sua apresently@mdo apenas a necessarios

ajustamentos de conteudo fruto da vertente teéraefeedbacldo pré-teste.

81 Observe-se, a titulo de exemplo, os trabalhosidestigacdo de Pépece (2002), Cabrita (2006), N(2@R8) e Costat al.
(2009).

2 A escala do tipo Likert € uma escala de caractinal amplamente utilizada em trabalhos de ingagfio (Marketing, Gestéo,
Economia, Sociologia, entre outras) que exige allagao inquirida que indique um grau de concordanai discordancia face a
uma série de afirmag8es sobre um determinado object



Figura 27 —1° Questédo do Instrumento de Recolha de Dac

Indique, por favor, como avalia a(s) estratégia(s) de outsourcing em curso e/ ou em fase de
implementacao na sua empresa quanto:

Onde: 1 — Nenhum significado 3 — Algum significado 5 — Muito significado 7 — Total significado

4} ...a0 S eral deacitaoRon .........ccionererrerer e re e s s e 1234 567
{por parte dos orgdos de decisdo da empresa. ...).

b} ...a0 seu grau de implementacio .............coocooiiiiiiiin. 1234 567
(projectos implementados cu em fase de implementacdo, ...)

¢} .... quais as duas principais funcées e/ ou actividades ja externalizadas ou em fase de

externalizagao:

(Fonte:Elaboragéo propri

A questdoc) é de escolha multig, tendoo inquirido ao seu dispor nur
checklistum conjunto de func¢des e/ ou actividadmparelhadas que para o efeito |h
é solicitado que seleccione apeo grupoque considera mais relevaija externalizada
ou em fase final dex¢éernalizacac

A segunda questé(ver figura seguinte) estdividida em quatro aline onde
cada uma delagsa represenr cada um dos diferentépos de motivagdes conducen
a estratégias deutsourcin. A questdo segue uma estrutura ja adoptada periaes
autores, entre eleSantos (1998 Oliveira (2002) e Pereira, (2009%¢ndonds procedido

a alguns ajustamentogcessariodecorrentes da propnavisao bibliografica

Figura 28 —2° Questéo do Instrumento de Recolha de Dac

Qualifique. por favor. em que medida os seguintes tipos de meotivacées tém tido um papel
preponderante na adopgdo de estratégias de (1) outsourcing pela sua empresa.

Onde: 1 — Totalmente irrelevante 3 — Pouco relevante 5 — Relevante 7 — Extremamente relevante

2.1.Motivacdes do Tipo Financeiras

* Reduzir as despesas operacionais (administrativas, vendas, ...)..._.....
* Melhorar o controlo sobre os custos (prever, monitorar, ...} ...

* Ajustar os custos ao nivel da actividade (custo da tarefa, ...) . ...
* Beneficiar de vantagens de cardcter fiscal ................................

(SRR S

* Aceder a capital porvia da alienagio de um activo fixo................

» Reduzir a necessidade de investimento em func¢des periféricas ........
* Ajustar os recursos as necessidades sazonais da empresa ..............
» Descentralizar o risco de investimento em activos COIporeos ...........
» Reduzir os custos unitdrios de producio (trabalho, produgdo, ...) .....
* Atrair investidores e parceiros economicos (valor p/ o accionista, ...)...

H....H.........,.........H....
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2.2.Motivagdes do Tipe Negécio

[

Concentrar o esforgo nas actividades essenciais e/ ou estratégicas ......
Facilitar a flexibilidade e agilidade funcional (downsizing, ...) ..........
Partilhar o risco da concepgao e da execugdo do produto
Melhorar a qualidade do produto final e/ ou servigo prestado
Permitir a reorganizacdo e a mudanga nos processos de negocio ..
Facilitar alteragoes na estrutura organizativa (cadeia de decisao, .
Concentrar servi¢os ¢ actividades a fim da obtencéo de sinergias .
Reduzir o esforgo de gestdo da actividade
Crescer organicamente enquanto grupo economico .
Melhorar o processo de comunicacéo e distribuicao
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2.3.Motivagdes do Tipe Técnicas

+ Aceder a novos sistemas de informagdo e da comunicagdo.
+ Aderir a novas ferramentas de trabalho e de produtividade
+ Aceder a tecnologia de ponta e de vanguarda .............cccieeeiinnnn.
+ Reduzir o tempo de incerteza tecnologica (depreciagdo, ...) .............
' Aceder a novas competéncias e conhecimentos ..........................

' Reduzir necessidades de formagdo operativa e de mudanga ..............
+ Libertar os recursos humanos para fungées mais proximas do cliente .
+ Fomentar a polivaléncia entre sectores e reCursos .........................
v Aceder a “melhores’ praticas de seguranga e higiene no trabalho.........
+ Aderir a emergentes plataformas comerciais e de distribuigdo .........
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2.4 Motivacdes do Tipo Polificas

' Promover a resolugdo de conflitos interdepartamentais ...................
+ Melhorar a coesdo e o espirito de grupo
' Promover a implementagdo de novos sistemas de governagdo............

' Facilitar as relagdes de autoridade e lideranga ............ ...
' Avivar o controlo sobre uma fungio inoperante
' Ajustar os perfis de competéncias técnicas e comportamentais ...
' Promover a pratica de novas formas de compensago .....................
+ Facilitar a gestdo de projectos estratégicos .....................coo....
v Aderira “melhores” praticas e politicas ambientais
+ Acederanovasiniciativas e praticas criativas ......................
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(Fonte: Elaboragéo propria)

A terceiraquestéo (ver figura seguintdivide-se em tréalineas onde cadima
delas pretendavaliar o gra de implementacdo e/ ou de resposta da empresaaigt
dos processos que compdem 0 processo interno aigarde valorAo contrario de
todas as outras questdes do questionaric-se, 12, 22, 42 e 52, eglaestao nao foi antt
testadaem qualquer outro questionario de investigacdo eanbosua concepcdo

suporte na bibliografia especif®®,

8 Vejase, Kaplan e Norton, 1996 e 20(



Figura 29 —3° Questédo do Instrumento de Recolha de Dac

Caracterize, por favor, o grau de implementacao na sua empresa dos seguintes pontos
associados as trés dimensoes que compdem o (ii) processo de criagdo de valor: inovagao,
operacdes e servico ao cliente.

Onde: 1 - Extremamente reduzido 3 —Reduzido 5 - Elevado 7 - Extremamente elevado

3.1.Processo de Inovagio
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' Prever necessidades futuras dos clientes ... 1

wn
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' Pesquisar e investigar novos produtos e servicos (propostas....) ........
+ Investir no aperfeicoamento de ideias (prototipos, ._.) ...

+ Estender a plataforma de produtos a outros mercados e segmentos. ...
' Promover e aligeirar o ciclo de desenvolvimento de produtos .
* Surpreender a concorréncia com novos e melhores produtos ............
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3.2.Processo de Operagies

* Fornecer o mercado atempadamente (just-in-time. ...) ................... 1
+ Adoptar ideias e propostas de fornecedores (desenvolver relagdes, ...). 1
+ Melhorar continuamente os processos de produgdo e de negocio ......
* Reduzir o “tempo morto” e o “desperdicio” no ciclo produtivo .........
+ Cumprir os prazos de entrega e de servico (precisdo. qualidade, ...) ...
* Monitorar o risco operacional (% de carteira cobert. ¢/ produgdo, ...).
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3.3.Processo de Servico ao Cliente

-

+ Compreender as necessidades do cliente (explorar potencial'valor,...). 1
* Promover de forma clara a proposicdo de valor no mercado ............. 1
+ Conquistar novos clientes pelo valor do produto e/ ou servigo ..
+ Garantir a exceléncia no servigo prestado (antes e pos venda, ...) ...... 1
* Cultivar relagdes de “parceria” com o cliente (reter e fidelizar, ..) ... 1
+ Efectuar e promover a venda cruzada (vender solugoes integradas. ...). 1
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(Fonte: Elaboracgéo propria)

A questdo relativa avaliagdodo desempenho organizaciorseguiu uma
estrutura ja anteriormentiesenhadpor autores como Cabrita (20GNovas (2008) e
cujo objectivo visava também idir o impacto ou efeit@le um conjunto de variave
latentes no desempenho financeiro e nao firiro da empresa.

As afirmacdes que compdeaquias dimensdes do desempenho organizag,
foram ajustadas a realidade object estudosem perder contudo o referencial antt,
propondo a inquirido que avalie o grau de eficiéncia no dgsenho da st empresa

para um conjunto de pont



Figura 30 —4° Questédo do Instrumento de Recolha de Dac

Com base nos ultimos dois anos de actividade como a analisa o grau de (iii) eficdcia no
desempenho da sua empresa para os seguintes objectivos estratégicos.

Onde: 1 - Extremamente reduzido 3 —Reduzido 5 - Elevado 7 — Extremamente elevado

' Objectivos de produtividade (nivel de eficiéncia operativa, outras. ...).
* Objectivos de qualidade (nivel de produtos sem defeitos. outros. ...)...
* Objectivos de rendibilidade (coneretizar as margens definidas, ) ...
* Objectivos de custos (nivel de praticas de racionalizagdo, ...) ..

* Objectivos de servigo (nivel de servigo e satisfacdo do cliente, ...) ...
* Objectivos de inovagdo (incremento de vendas p/ novos produtos...). ..
' Objectivos de vendas e produtos e servigos (quota de mercado. ...) ...
' Objectivos de recursos humanos (nivel de desempenho. satisfagdo....).
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(Fonte: Elaboracgéo propria)

A Ultima questaalo questionari segue a estrutura dégumas outras do géne
e ja testadas no ambito de outros trabalhos dengife académicos, entre elSousa
(2000), Oliveira (2002), Novas (20(. O objectivo central visa recolher informac

guanto ao sector de actividade econ6mica e peasaervico (informagéo de contrc).

Figura 31 —5° Questédo do Instrumento de Recolha de Dac

Assinale, por favor, as opgdes condizentes com o estatuto da sua empresa,

a) Fungio de desempenho acrual:

O 1. Adminiszador

O 2. Director

O 3. Ourmra Especifique

5

Nimero empregados:

3 1 Inferior a 10 Emp

O 2 Entre [ 10 e 49] Emp

O 3. Entre [50 e 249] Emp

O 4 Mais de 249 Emp

[

Volume de negocios

O 1 Inferior a 2.000 000 €uros
O 2 Entre [ 2.000.000 e 10.000.000] €uros

O 3. Entre [10.000.001 e 50,000 000] €uros

O 4. Mais de 50.000.000 €uros

(Fonte: Elaboracgéo propria)



O questionario foi objecto de um pré-teste juntol8eEmpresas de diferentes
sectores, entre eles, financeiro, industria farmigc® e consultadoria, as quais foram
convidadas a participar em dois momentos diferentagas sugestoes e observagdes de

melhoria foram levadas em conta para o questiofiaab

5.6. | étodos de andlise de dados

A presente etapa do trabalho de investigacdo temp aobjectivo explica as
opcdes tomadas em termos de analise dos dado®®iptdo questionario junto das
empresas que compdem a amostra. A opcao pelo épmélodo a aplicar €, pois,
determinada pelo nivel de conhecimento e teoriexjatentes sobre o fendbmeno em
observacéao.

O nosso estudo ao ser de exploragcdo metodologieaominantemente
quantitativa implica ter que fazer escolhas solsr@nétodos quantitativos que estao a
nossa diposi¢do. Assim, enquadrar um trabalho desiigacdo num destes métodos
quantitativos €, por sinal, um passo com algumaifgggncia para o investigador, pelo
facto de o ajudar a eleger e a delimitar algumasoggdes e/ ou técnicas a utilizar no
tratamento estatistico dos dados apurddos

Assim, o método exploratério €, por regra, um tipanétodo mais apropriado a
trabalhos de investigacdo conducentes a novagasemun, muito simplesmente, a realizar
pequenas incursdes exploratorias sob determingdotoljue possa suscitar interesse a
investigar.

Por outro lado, o método confirmatério é, enfim, mmétodo mais ajustado e/ ou
adequado a trabalhos cujo investigador pretenddavalma teoria ja existente ou,
inclusive, solidificar os seus pressupostos.

O enquadramento de um trabalho num ou noutro mgtode ndo ser assim tao

linear, ou seja, a natureza da propria investigacé@té mesmo, a simples vontade do

8 Veja-se, a este respeito, Novas, J. (2008).



investigador podem levar a utilizacdo dos dois awtcem referéncia embora em etapas
diferentes do processo de investig&tao

O nosso trabalho assume entdo, numa primeiradas@&todo exploratorio para
estudar os dados recolhidos através de técnicasisésas: Analise de Variancia,;
Andlise Factorial; Andlise de Clusters e; Analidedfiminante.

A primeira visa avaliar se o comportamento de uraierdhinada variavel de
medida em observacdo e/ ou estudo é ou ndo infadm@or uma outra variavel ou
factor de caracter independente. A segunda visdiauma concepcéo das diferentes
dimensbes do modelo através do estudo de correlagéie varidveis e respectiva
associacdo a determinado factor coffurRor outro lado, a terceira visa auxiliar na
identificacdo de agrupamentos naturais de sujestosgrvacdes ou variaveis em grupos
homogéneos quanto a uma ou Varias caracteristimamgins, com o0 objectivo de
identificar tendéncias entre as observacées retasfiii Por fim, a quarta e Ultima destas
técnica&®, por sinal, visa auxiliar na identificacéo dasi&egis que melhor capacidade
possuem para fazer diferenciar e/ ou discriminapgs de individuos estruturalmente e
mutuamente exclusivos (Maroco, 2007).

Entretanto, ja numa segunda fase, o método estensa de equacdes estruturais
(SEM) cuja metodologia sera objecto de maior ekplféo no capitulo VII, tendo em
vista confirmar ou ndo o modelo conceptual desemmle proposto para estudo e que

foi apresentado no capitulo IV.

8 Alguns autores, entre eles, Reis (1997), séo tedopque alguns trabalhos de investigacéo, pelas sspecificidades, levam a
utilizagcdo numa primeira fase do método explorat{dieterminar padrées ou estruturas ndo aleat@ig@numa segunda fase o
método confirmatdrio (testar hipoteses).

8 Veja-se, a titulo complementar, o anexo IV retativAnalise Exploratéria Enquadramento Tedriodo caderno de anexos.

& 1dem;

B1dem;



(/1
5.7.A preciacoes finais

O presente capitulo teve como objectivo ndo s& fama breve incursdo sobre a
perspectiva filosofica do processo de investigac@mo ainda apresentar a estratégia de
investigacdo adoptada pelo investigador e que toesulo mapa metodologico atras
apresentando.

Posteriormente é apresentada a amostra de em@arésgsirir, as respectivas
técnicas de seleccdo e 0s necessarios critérisgdeoados a fim de assegurar a correcta
representacdo da populacdo admitida e que foi @ay#a por sectores de actividade
econdmica conforme o codigo CAE.

O capitulo apresenta ainda o instrumento de red#tdadosi.e., 0 questionario
e as respectivas questdes que antes de ser edgiaopresas da amostra foi objecto de
uma pré-validacao rigorosa junto de uma pequenatamde empresas de conveniéncia
onde entre outras faziam parte consultoras, fineas;aetalho, farmacéuticas e algumas
transformadoras.

A Ultima seccdo do capitulo alude a apresentar disinguir os diferentes
métodos que serdo utilizados no processo de igegsin,i.e., 0 método exploratdrio e
0 método confirmatoério, assim como a enquadrarr@ipais técnicas de analise de

dados que seréo utilizadas.
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Capitulo VI

ﬂnélise Descritiva e Exploratoria sobre
os Dados Obtidos

“O que temos que aprender a fazer,
aprendemos fazendo.”

- Aristoteles, filosofo -



'z{ nalise descritiva e exploratéria sobre os dados adbs

O presente capitulo visa apresentar e discutiriaosipais resultados apurados a
partir da andlise estatistica de caracter deserigfectuada aos dados obtidos pelos
questionarios. Para uma melhor andlise dos dadiddosbo presente capitulo é pois

fundamentalmente organizado em duas partes dsstinta

i.  Uma primeira onde é efectuada urngélise descritiva aos dados obticos
ii.  Uma segunda onde é operada uamdlise exploratdria sobre os dadgsie

compdem os diferentes elementos do modelo conteptua

A analise descritiva tem como objectivo validardaglos obtidos com vista a
constituir, enquadrar e descrever a amostra fiagleinpresas respondentes. As técnicas
estatisticas utilizadas tém o intuito de arrumadimero de respondentes por sector de
actividade economica, distribui-los em funcdo dmero de pessoas ao servico e/ ou
volume de negdcios e agrega-los pela naturezaudasengdes, entre outras.

A analise exploratéria visa avaliar as possivda;fes existentes entre os dados
obtidos com o recurso a um conjunto de técnicaatisstas, entre elas, Analise de
Variancia; Analise Factorial; Analise de Clustergealide Discriminante.

A aplicacdo destas técnicas de analise estatistieao proposito de auxiliar o
investigador ndo s6 a aprofundar o conhecimentodbsa sobre os dados obtidos, mas
também a apoia-lo na construcdo da matriz — estrutet dados final — de suporte ao
modelo conceptual proposto.

O capitulo incorpora apenas mstputsnecessarios e adaptados ao corpo de texto
do trabalho de investigacao, por forma a faciliaya melhor explicacéo e interpretacao

dos resultados obtidos da analise estatistica.e§ianteutputssao disponibilizados



num caderno de anexos que se junta ao documenmpali e, ainda, num CD-Rom que
se encontra perfilado no mesmo caderno de anexosacta a informacéao analisada.

Empirical research is a way of gaining knowledgenhgans of direct
observation or experience. It is used to answerieoap questions,
which must be precisely defined and answerable datfa. Usually, a
researcher has a certain theory regarding the tapider investigation.
Based on this theory some statements, or hypothedkebe proposed.
From these hypotheses predictions about specigntevare derived.
These predictions can then be tested with a swatabtperiment.
Depending on the outcomes of the experiment, #g@ython which the
hypotheses and predictions were based will be stggor not.

Goodwin, 2005

1
6.1."( nalise descritiva aos dados recolhidos pelo questirio

A amostra final que serve de suporte ao estudoramphtegra apenas 208
empresas das 224 empresas respondentes. Analisadqaestionarios respondidos
foram, pois, numa primeira fase excluidos 7, peepchimento parcial e, numa segunda

fase mais 9, por ndo cumprimento de um dos reqaisgsenciais ao estudo (graf. seg.).

Gréfico 1 — Distribuicéo por Grau de Implementacdado Outsourcing
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O peso dos questionarios excluidos sobre a baskadtes original extraida da
aplicacdo informatica de suporte ao questionaifgese, em aprox. 7%, leia-se, 4%
porndo cumprimentade um dos requisitos e 0s restantes 3%ppeenchimento parcial

Ap6s o processo de depuracao da base de dad@d enegpurada a amostra final
de empresas, podemos aferir que a taxa de respogjaestionério se quedou pelos
15,59%, taxa essa considerada aceitavel, tendooata 0do s6 0s requisitos iniciais,
como ainda as taxas obtidas em estudos anteriores.

O questionario foi criado numa plataforma informogti— limesurvey —
disponibilizada pela Universidade de Evora, tendsea endereco sido enviado as
empresas da amostra, por e-mail, acompanhada popaquena carta de apresentacao

a explicar os objectivos do estudo.

Quadro 4 — Ficha Técnica do Questionario

Universo do estudo Empresas com fins lucrativos constantes na badedtes AEP com urn
nimero de pessoas ao servico superior a 10 e comvolume de
negocios superior a 2 Milhdes de Euros ano (peltosieespeitantes éo
ano econémico de 2007).

Espaco geogréfico Portugal Continental e ainda as regides autononsadMddeira €
Acores.

Populacgao inquirida — amostra inicial 1334 Empresas (amostra retirada aleatéria esteatdi.

Método de recolha de dados Questionario enviado (link de acesso), por e-medm carta de

apresentacao como corpo do e-mail.



Exclusbes e rejeicbes 16 questionarios excluidos (astante incompletos e 9 o grau
implementacdo da ferramenta -eutsourcinc — ndo era 0
suficientemente relevante para ser levada em eam&studo dado qt
0 objectivo visavaavaliar 0 seu impacto no processo de criacéd

valor).
Taxa de resposta obtida 15,59%
Periodo de inquérito Inicio 27 de Novembro de 2010 e fim 27 de Janeir@@iL1
Amostra final de respondentes 208 Empresas

(Fonte: Elaboracgéo propria)

Um numerosignificativo de quetionarios, vejase, 157 (75,5%— conforme
grafico seguinte —foi respondio por elementos com fun¢cdes gemeira linha na:
empresas inquiridas: Administraes e Directores, 6842,8%) e 89 (32,7%),
respectivamenteA funcdo técnic com um total de 26 questionarios respond
(12,5%), devio asua proximidade com os 6rgaos de decisdo, surge degseguid:

como a funcdo mais represente

Grafico 2 — Distribuicdo por Funcdo de Desempent

Chefe Servigos Fmanceiror.

Chefe Servigos Logtsuea—.
Chefe Servigos Inovacéo-l
Chefe Servios Recursos I—hunanoa—.
Adpunto de Du‘ecc;ﬁo‘.

Assessor Ad.mmlstrac;ﬁo‘l

Admmistrador

1
0 0 40 60 50 100

Nimero de respondentes

Os numeros obtidopermitem sugerir da grandemportancia atribuida pelc
orgaos de decisdo e dos que lhes so6ximos, pelointeresse que 0 outsourcing t
vindo a obter junto delesfian de facilitar e potenciar a capacidamenpetitivadas suas

empresas.

Grafico 3 — Distribuicdo por Fungdo Externalizada
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As funcbes e/ ou actividades privilegiadas pele@paadentes para o exerci
do outsourcing donforme grafico anterior), excluindo asdo especificad, i.e., as
outrascom 22,6%, foram as funcdes de Auditoria e Org@diaa asrelacionadas cot
os Sistemas daformacéo ¢«Comunicacdo com 17, §%espectivament

Somos a destacdver grafico seguinteque 41,8% dasmprese respondentes
empregam entre 50 a 249 pessoas e 35,5% entre4@0pessoa A percentagem d
empresas comnu total de pessoas ao servico superior a 249 éaaighificativa
(19,2%) com menos de 10 pessoas ao servico € praticamesitiial De referir que,
apesar do questionario ter sido dirigido apeasempresas cujo numero de pessoa
servigo fosse super a 1( (requisitos da amostra iniciahs resultados finais apurac
apontam para um total de 7 (3,4%) question®® com um ndmero infeor ao pré-

estabelecido.

Gréfico 4 — Distribuicdo das Empresas NP&s.VN.

8 Apesar destes questionarios apresentarem alguwergélicias face aos requisitos iniciais, o investig levo-os em conta,
pelo facto de numa fase inicial terem constadondastra inicial e, inclusive, pelo facto das empsemavolvidas poderemtar a
atravessar um fase menos boa fruto da actual donfueconémic.



W< 2000000 €
[ [2.000.000 ; £0,000.000]€
[ [10.000001 , 50.000 000} €
| [> sonooooo €

[50 :491psew—ﬁ_

re '”“’SHP

Existem 7 fonarios I a s cufo nimere. de pessods ao servico é

R Volume de Negocios

> 249 pser

Pessoas ao Servico

<10 pser inferior a 10, inclusive, 5 delas possuem um volume de negdcios inferior a 2 Milhées

~ de €. Ointervalo gue compreende enire [10-49] pessoas ao servigo possui também ele
12 empresas cujo volume de negocios & igualmente inferiora 2 Milhfesds €

I T I | T I
0 10 20 30 40 50 60

Numero de respondentes

O volume de negdécios em2% das empresas respondemntas ultrapassa 0s
Milhdes de EurosA maior concentragdo de empresas, por sinal, ge-se ao nivel dos
escalbes intermeédios (59,7%u seja, 2° e 3° intervalos do grafeaterio, com cada
um deles a apresentar 35,1% (1% das empresasespectivamentePor fim, 22,1%
das empresas respondentes auferenvolume de negdcios superior a 50 Milhdes
Euros.

O grupo de empresas afectas ao escalé-249] é aquele que det¢, para além
da maior concentracdo de empresas em valor ab, ainda a maior percentagem
empresas (25,48%ujo volume de negocios ascende a 10 Milhdes des, mas ao
mesmo tempo, éferior a 50 Milhdes de Eurc Porém,é no ultimo escaldo oncé
verificada, conformeesperad, a maior concentracdo de empresas cujo volum
negocios ultrapassabarreira os 50 Milhdes de Euros (12,02%).

O quadro seguintdistribui as empresas da amostra (finslamostra inical®)
conforme as sec¢bes do C— Rev.3. A amos#r final face & amostra iniciapenas nao
possui agmpresas afectas aos sectores: Actividad«Consultadoria e EducacéM e

P, respectivamente).

9 Cf. Outsouring/Outputs_Spss/Anélise_Descritiva/AnaliseAmostra/Output_testes_amostra_fing, disponivel no C-Rom
em anexo.



Quadro 5 —Amostra Final por N.° de Pessoas ao Servico vs. 8wes de Actividade

Seceiio CAE Designacio AMOSIR - AMOTER ) e [10;49] pe [505249] pem > 250 pim

Agricultura, produgdo animal, caga, floresta e pesca 0 3 4 1
“ Industrias extractivas 0 2 1 1
Industrias transformadoras 2 17 31 8
“ Electricidade, gds, vapor, dgua quente e fria e ar frio 1 1 1 0
Captagio, tratamento e distribuicdo de dgua; saneamento, gestio de residuos e desp. 0 1 2 0
— Construgio 0 7 14 4
Comercio por grosso e a retalho; reparagio de veiculos automoveis e motociclos 1 14 16 6
Transportes e armazenagem 70 0 4 5 3
_ Alojamento, restauragéo e similares 17 0 4 1 2
Actividades de informagéo e de comunicagio 34 2 7 1 4
“ Actividades financeiras e de seguros 32 0 4 5 9
Actividades imobilirias 7 1 3 0 1
Actividades de consultoria, cientificas, téenicas e similares 36 — 0 0 0 0
Actividades administrativas e dos servigos de apoio 4 0 2 2 0
—Educagio 3 n 0 0 0 0
n Actividades de satide humana e apoio social 13 0 2 1 1
“ Actividades artisticas, de espectdculos, desportivas e recreativas 4 0 2 2 0
“ Qutras actividades de servigos 2 _ 0 1 1 0
Grand Total 1334 208 7 74 87 40

A presente seccawisa estudar os elementos estruturarges compdenmo
modelo conceptual teérico propo: Assim, o primeiro constructo a ser objecto
estudo é o inerente antsourcingem particular, as diferenteategorias de motivagd
gue o compdentinanceiras, Negdcio, Técnicas, Politic.

O segundo constructo a ser objecto de analipois, o repeitante ao proces
interno de criacdo de valopiv), leia-se, as diferentedimensdes que o compde
processo de inovagai), processo de operacd@so) e processo de servigo ao clie
(pO).

Por fim, o terceiro e ultimo constito, o inerente ao desempenho organizaci
i.e. dimensbesnao financeira e financeira. O processo de analiseos diferentes

elementos do modelo conceptual €, essencialmemertado em técnicas estatisticas



caracter multivariada e tem como objectivo princggoiar o processo de estimacéo do

modelo conceptual.

)it
6.2.1./ otivagBes do tipo financeiras

A categoria tipo motivacdes financeiras para o autsng, foi analisada em

funcéo de dez itens, 0s quais apresentam os segwiabres médios e desvios padrdes:

Quadro 6 — Motivacdes Financeiras para o Outsourcn

Itens X s
1.1.Reduzir as despesas operacionais [rdo] 5,36 1,333
1.2.Melhorar o controlo sobre os custos [mcsc] 5,03 1,494
1.3. Ajustar os custos ao nivel da actividade [acna] 5,13 1,390
1.4.Beneficiar de vantagens de caracter fiscal [bvcf] 3,97 1,827
1.5. Reduzir os custos unitarios de producéo [rcup] 4,90 1,579
1.6. Aceder a capital por via da alienacdo de astiixos [acvaaf] 3,21 1,655
1.7. Reduzir a necessidade de investimento endasngeriféricas [rnifp] 4,40 1,627
1.8. Ajustar os recursos as necessidades saztmarmpresa [arnse] 4,72 1,723
1.9. Descentralizar o risco de investimento envastcorpéreos [driac] 4,10 1,683
1.10. Atrair investidores e parceiros econémicgz]a 3,70 1,828

Ositens 1.1., 1.2. e 1.3. ostentam os valoresonédais altos e sdo respeitantes
a dimenséo custo, logo, podemos presumir da impoaalestes itens no processo de
tomada de decisdo sobre o outsourcing de uma fuRgiooutro lado, os itens 1.6. e
1.10. sédo aqueles que tendem a apresentar os svai@@ios mais baixos, por sinal,
dizendo respeito a dimenséo investimento que, mpuoto geral, apresenta valores
médios mais baixos.

Apos esta fase procedeu-se a uma analise de fe@@mponentes principais -
AFCP, com o objectivo de aferir da existéncia oa dé correlagbes entre as variaveis
em anélis¥, ou seja, a existéncia de relacées e/ ou partikasaracteristicas comuns
entre variaveis.

A aplicacdo da AFCP permitiu ndo s6 obter uma visa clara quanto a forma

como as variaveis desta categoria de motivacoedamsonam entre si, como ainda uma

9 Conforme, Maroco, (2007), a andlise factorial milias correlacdes observadas entre variaveis a@isgpara estimar o(s)
factores(s) comum(ns) e as relagdes estruturaigam os factores latentes as variaveis.



perspectiva mais estreita das duas dimensbes quengpdem,i.e., facilitar a
interpretacdo e/ ou explicacao da realidade.

Os objectivos do estudo obrigavam a estabelecersoingdo a dois factores que
permitissem representar as duas dimensodes redpsiteste tipo de motivacdes: custo
e investimenty. Apesar desta orientacdo genérica outras solliptEsnédias foram

apreciadas a fim de atestar da robustez do maodielali

Quadro 7 — Estrutura Factorial: Tipo de Motiva¢desFinanceiras

Itens F1. Investimento F2. Custo

1.9. Descentralizar o risco de investimento envastcorpéreos 0,853
1.6. Aceder a capital por via da alienacdo de/e@stiixos 0,786

1.10. Atrair investidores e parceiros economicos 0,752
1.7. Reduzir a necessidade de investimento endasngeriféricas 0,641
1.8. Ajustar os recursos as necessidades saztmarmmpresa 0,512

1.3. Ajustar os custos ao nivel da actividade 0,852
1.1. Reduzir as despesas operacionais 0,795
1.2. Melhorar o controlo sobre os custos 0,765
1.5.Reduzir os custos unitarios de producao 0,596
% Variancia explicada 48,221% 13,163%

A solucdo a trés factores foi explorada, numa festerior, tendo-se concluido
gue embora explicasse 68,43% da variabilidade tlial dados, o ultimo factor para
além de oferecer pouca relevancia estatisticasipaf, a sua utilizacéo inviabilizava o
ajustamento com a estrutura inicial definida petaleto.

A opcéo pela solucéo a dois factores revelou-ss, p@pcao mais adequada aos
objectivos do estudo, embora no final a sua vaid&explicada se veja reduzida para o
valor de 61,38%. A decisdo aqui tomada obrigou \@stigado?® a estabelecer um
trade-offentre uma maior clareza da informacéo e uma neapacidade explicativa da
variancia dos dados.

A andlise a dois factores revela-nos, assim, gaetoif investimento € aquele
gque mais contribui para explicar o tipo de moties;@licercadas na vertente mais

financeira conducente a processos de outsourcimgtrtura de factores final, no geral,

92 A estratégia adoptada para andlise dos fackoeeingsconsiderou apenas como satisfatorios itefg40.
% Veja-se, entre outros, Reis (1997), Cabrita (2@0€pvas (2008).



tende a equivaler-se & estrutura inicial te8fjceom excepcéo para o item 1.4., o qual
caiu dentro do factor custo e que apos apurada peso -factor loading— foi excluido
da estrutura o que permitiu um incremento de 1,8&%ariancia explicada.

A representacdo gréfica destes dois factores ameesuma consideravel
concentracdo de empresas ao nivel do quadrantesentiealizam as empresas cujas
motivacdes do tipo financeiras para o outsourcinglegia a dimensao investimento
(*A) embora se vislumbre alguma concentracdo ao nivdl’de) e do 4° quadrantes
(grafico seguinte).

A teoria econ6mica sobre a pratica do outsourcémg tlado, no geral, grande
énfase a dimensao custo, como sendo um dos seogpars atributos e motivos para a
sua adopcao e/ ou implementacdo, quer por parteemigsesas, quer por parte de
empresarios e gestores. Os dados apurados mostranmaje as empresas quando
confrontadas com uma decisdo de outsourcizar umgady actividade ou tarefa, a
dimensado investimento tende a sobrepor-se a dimeos&to embora esta Ultima

apresente alguns itens com elevado grau de signdia.

Grafico 5 — Distribuicdo das Empresas por Tipo de Mtivagdes Financeiras
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% Veja-se, pois, a matriz de correlagdes, disponiel CD-RomOutsourcing/Ouputs_Spss/Q1_Outsourcing_dimensdes/
MotivagBes_Financeias/Q1_AFCP/Output_motifinanceira_andlise_matriz_correlagdes, com o objectivo de melhor
compreender o comportamento das variaveis em analis



O gréfico apresenta ainda uma pequena dispers@bsdevacbes no quadrante

onde as empresas), tendem a privilegiar ambas as dimensdes relativesteatipo de

motivacoes a fim de suportarem as suas decisdestseurcing. A mesma distribuicao

agora analisada da perspectiva das funcdes respgesdenais representadass.,

Administracdo e Direccdoem reafirmar essa tendéncia (graficos seguintes).

Gréfico 6 — Distribuicdo das Empresas por Funcéo vé$-actores Financeiros
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As densidades formadas ao nivel do 1° e 2° quadramar uma e outra funcao

sdo a prova clara de tal evidéncia. O mesmo sdiceer@o nivel dos sectores de

actividade economica mais representattodistrias Transformadoras e Comércio por

Grosso e a Retalh®7,9% e 17,8%, respectivamente (graficos seg)inte

Gréfico 7 — Distribuicdo das Empresas por Sectors. Factores Financeiros
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A andlise de Clusters efectuada ao tipo de motesdihanceiras conduziu a
seleccdo de uma solucdo a quatro grupos. A forma adequada para chegar ao
namero de Clusters mais apropriado €, pois, atrdeédendograma porque permite
identificar no grafico os locais e/ ou observaci@esle existe uma quebra na
homogeneidade entre os dados. A solu¢do a quatppg®© aquela que apresenta uma
distribuicdo mais ou menos uniforme das observagéesnostra pelos grupos, tal como

demonstra o quadro abaixo:

Quadro 8 — Valores Médios dos Clusters por Factordsinanceiros

Factores Gr.l Gr.2 Gr.3 Gr.4
Observagées 65 29 81 33

F1. Investimento 1,667 0,141 -0,706 -0,577

F2. Custo 0,121 -1,355 -0,243 1,549

Outras solugdes foram analisadas mas nenhumapiiasiu dividir a amostra
em grupos cujo numero de observacdes por grupe tassuniforme. A solucdo a trés
grupos agrupava num so grup@,. Gr.2 um registo de 110 observacdes. Esta solucéo
apresentava para o grupo 2 valores médios de -(&54B536 para cada uma das
dimensdes: Investimento e Custo, respectivamentguénos levou a concluir, pois,
que este grupo Gr.2, tenderia a nao valorizar gealgma das dimensdes em analise.

A opcéo pela solugéo a 4 grupos, logo, numa cigi@&d2 em dois novos

grupos, leva-nos a concluir que apos a desagredggitos seguintes), o Gr.2 passa a



valorizar a dimensao investimento, ao passo quedr@antém a tendéncia de sinais do
seu grupo de origem. O grupo Gr.1 preserva o egmstial de valorizar a dimensao

investimento embora agora de uma forma mais acdatua

Gréfico 8 — Graficos com os Valores Médios por Grupvs. Factores Financeiros
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Os valores médios apurados para o Gr.3 sugeremamadranja de 38,94% das
empresas da amostra, tendem a néo privilegiar gelattpstas duas dimensoées, aquando
confrontadas com um processo de decisao sobresouaing de uma funcéo.

Por outro lado, os grupos Gr.2 e Gr.4 com 13,95%686% de empresas,
respectivamente, tendem a privilegiar situacéesstagg.e, o Gr.2 da preferéncia a
dimensao investimento, ao passo que o Gr.4 darprei@a a dimensao custo (grafico

seguinte).

Grafico 9 — Distribuicdo dos Grupos pelos FactoreBinanceiros
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Ao analisarmos alguns dos itens concluimos daé&nads de alguma dissonancia
entre grupos, entre eles, o itesjustar 0s recursos as necessidades sazonais da
empresa o0 qual apresenta um valor médio de 3,73 paraupogB enquanto para 0s
restantes grupos 1, 2 e 4 valores médios de 533 44,25, respectivamerite

Outro item cujos valores entre grupos sao algorelentes entre si é, pois, 0
item atrair investidores e parceiros econdmicosde o valor médio apurado para o
grupo 1 é de 4,36, ao passo que para 0s restaniessg?, 3 e 4 os valores médios
apurados sao de 3,14, 2,37 e 3,60, respectivamente.

A fim de avaliar o grau discriminatorio dos factoextraidos para os diferentes
grupos de empresas resultantes da analise de 1Glusténvestigador efectuou uma

analise discriminante, tendo obtido os seguintesltados:

Quadro 9 — Analise Discriminante sobre os FactorgSusto vs.Investimento

Factores*“setpwise methotf” Wilks’ Lambda
Tipo de Motivagdes Financeiras

F1. Investimento 0,328 0,000
F2. Custo 0,109 0,000

9 Cf. Outsourcing/Ouputs_Spss/Q1_Outsourcing_dimensdes/diivacdes_Financeias/Q1_Clusters/ Output_motifinargras
_frequéncias_tabela_de_relagcdes. no CD-Rom em anexo.

% Por conseguinte, métogmsso-a-passanais robusto, o qual incorpora as variaveis fikegi na analise de forma sequencil
por ordem discriminante.



Os resultados da analise discriminante apontam. @dffio o factor com maior
poder discriminatoério, sugerindo que os grupos &mtos a partir da analise Clusters se
tendem a diferenciar entre si por via da dimens&edtimento, por sinal, validando

ainda a estrutura factorial obtida para esta catede motivacoes.

| T . L
6.2.2./'otivacdes do tipo negdcio

A categoria tipo motivacdes de negécio foi igualteesvaliada em funcéo de

dez itens, os quais no final apresentam os segumteres meédios e desvios padrdes:

Quadro 10 — Motivacdes de Negocio para o Outsourgn

Itens X N
2.1. Concentrar o esfor¢co nas actividades essermiagstratégicas [ceaee] 5,50 1,348
2.2.Facilitar a flexibilidade e agilidade funcionaldfff] 5,04 1,254
2.3. Patrtilhar o risco da concepcéo e da execuggwatiuto [prcep] 4,42 1,335
2.4, Melhorar a qualidade do produto final ou sgnprestado [mqpfsp] 4,71 1,626
2.5.Melhorar o processo de comunicacao e distribuigdacfl] 4,31 1,672
2.6.Permitir a reorganizacao e a mudanca nos procdssasgdcio [prmpn] 4,87 1,336
2.7. Facilitar alteragdes na estrutura organizdfaeo] 4,26 1,499
2.8. Concentrar servicos e actividades a fim daraiito de sinergias [csaaos] 4,70 1,484
2.9. Reduzir o esforco de gestao da actividada]reg 4,62 1,416
2.10.Crescer organicamente enquanto grupo econémiegéo 4,42 1,672

Os itens 2.1. e 2.2. apresentam o0s valores médigsatios e sao respeitantes a
dimensao funcional, deixando transparecer agueia ide que ambos possuem um papel
relevante aquando da tomada de decisdo sobre asatiErioutsourcing. Porém, o item
2.7. é aquele que tende a apresentar o valor nmédis baixo, o qual incorpora a
dimensao estrutural cujos valores médios, tendser Bgeiramente mais baixos.

Posteriormente, & semelhanca do ponto anterioyestigador procedeu a uma
analise de factores e componentes principais,qrord a aferir da existéncia ou nédo de
correlacdes entre as variaveis em estudo. Oraotab no ponto anterior, apesar da

perda de alguma informacao, a AFCP permitiu, pai$er uma visdo mais esclarecida



guanto a forma como as variaveis desta categorielagonavam entre si e, ainda, obter
uma caracterizacdo mais resumida da realidadetolgjecestudo.

A componente tedrica e os objectivos do estudo wzirain o investigador a
optar pela solucdo a dois factores, aquela que admite representar as duas dimensdes
inerentes a esta tipologia de motivacdes: funcienastrutural. Todavia, apesar destas
orientacdes tedricas, uma vez mais, outras solufdiesn testadas, entre elas, as
solugbes a 3, 4 e 5 factores que vieram a revelare®nclusivas e ainda insatisfatorias
guanto a uma melhor interpretacédo e/ ou arrumagéieshspor factor.

A estrutura factorial inicialmente extraidag., a solucdo a dois factores fazia
recair dois dos itens afectos ao factor funciomafactor estrutural, logo, criando uma
solucdo algo desalinhada da vertente tedrica, deyo® o investigador a efectuar um
processo de refinamento com vista a obten¢cdo desalmedo mais ajustada.

As primeiras tentativas conduziram a solucfes raisfatorias apos ter sido
ensaiado um processo alternado e escalonado dederde cada um dos dois itens da
estrutura factorial ndo original. O processo deag#&o ficou concluido apés a tentativa
de exclusédo simultanea dos dois itens em causstidduea factorial ndo original, o que

veio a resultar numa solucéo bastante satisfdiguiadro seguinte).

Quadro 11 — Estrutura Factorial: Tipo de Motiva¢desde Negocio

Itens F1. Estrutural F2. Funcional

2.10. Crescer organicamente enquanto grupo ecenémi 0,815
2.9. Reduzir o esforco de gestao da actividade 0,793

2.7. Facilitar alteracdes na estrutura organiaativ 0,731
2.8. Concentrar servigos e actividades a fim dargifio de sinergias 0,704
2.6. Permitir a reorganizacéo e a mudanca noepsos de negocio 0,646

2.2. Facilitar a flexibilidade e agilidade funcadn 0,894

2.1. Concentrar o esfor¢o nas actividades esserwiagstratégicas 0,714
2.3. Partilhar o risco da concepcao e da execuggwatiuto 0,694
% Variancia explicada 51,351% 13,692%

A estrutura factorial encontrada é, pois, agoraenuiéxima da estrutura inicial

definida pela componente tedrica. A exclusdo dasrd permitiu ndo s6 aproximar as



duas estruturas em confronto, leia-se, a estriddrdca com a estrutura factorial final,
como ainda um incremento de 0,47% na varianciaeads .

A representacdo gréfica destes dois factores iter@ncategoria de motivacdes
do tipo de negodcio (grafico seguinte) apresenta whis&ribuicio mais ou menos
homogénea no plano, com algumas alteracdes digperdas observacdes, veja-se, a
titulo de exemplo as nuvens de observacdes nosaquad 3 € 4.

O grosso da nuvem tende a concentrar-se em torpomo (0;0), apesar de se
vislumbrarem alguns rastos, entre eles, o rastubdervacdees), o qual atravessa uma
parte significativa do 4° quadrante, onde os valaqrados sdo mais elevados para o
factor funcional do que propriamente para o faesirutural. Os dados revelam que as
empresas da amostra quando confrontadas com unsdaee outsourcing de uma ou
mais funcdes, tendem a privilegiar a dimenséo es#ti(sc) embora um aglomerado

importante de empresas da amo@tgprivilegie a dimenséo funcional.

Grafico 10 — Distribuicdo das Empresas por Tipo délotivacdes de Negdcio
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Quanto a distribuicdo das empresas respondentas fugicbes de desempenho
mais representativas.e., Administracdo e Direccdosomos a observar uma certa

semelhanca na distribuicdo dos registos no plabi¢gs seguintes).

9 C.f. Outsourcing/Ouputs_Spss/Q1_Outsourcing_dimensdes/Meagdes_Negdcio/Q1l_AFCP/ Output_  motinegocios_
andlise_ matriz_correla¢des.e. no CD-Rom em anexo.



Gréfico 11 — Distribuicdo das Empresas por Funcawes. Factores de Negdcio
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As distribuicbes ao nivel dos sectores mais reptades (graficos seguintes),

tendem a seguir igual padrdo, ndo se vislumbrapdis, grandes diferencas entre si

gquando comparados. Os sectores mais representados) ja observamos sao:

Industrias Transformadoras e Comércio por Grossa Retalho, 27,9% e 17,8%,

respectivamente.

Grafico 12 — Distribuigdo das Empresas por Sectors. Factores de Negécio
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A analise de Clusters operada ao tipo de motivagéesgocio levou a selecgao

de uma solugéo a quatro grupos.



O método mais adequado para apurar o numero dée@us pois, através do
dendograma, pelo facto de permitir identificar cianente no grafico os locais de
quebra de homogeneidade nos dados. Assim, a solugfi@mtro grupos é, portanto,
aquela que em nossa opinidao melhor distribui asrebgdes da amostra pelos grupos,

i.e,, € aquela que melhor reparte e/ ou agrupa asvatgses:

Quadro 12 — Valores Médios dos Clusters por Factosede Negdcio

Factores Gr.1 Gr.2 Gr.3 Gr.4
Observagdes 59 56 37 56

F1. Estrutural 0,944 0,234 -0,790 -1,177

F2. Funcional 0,100 -0,953 1,526 -0,161

Mais solugbes foram equacionadas, entre elas,las0ss a 2, 3 e 5 grupos mas
nenhuma delas permitiu dividir a amostra de forngai@ o nimero de observacdes por
grupo fosse entre si tdo uniforme.

A solucdo a 2 grupos agrupava num s6 grupo Gr.lob48rvacdes, ao passo
que a solugcéo a 3 grupos, por sinal, desagregagaupss da amostra (Gr.1, Gr.2, e
Gr.3) em 115, 37 e 56, respectivamente.

A solucdo a 3 grupos com, 115 observacdes, apesepara cada uma das
dimensdes do Gr.1, valores médios de 0,599 e -OiddRiando que as empresas que
dele faziam parte, tendiam a valorizar e/ ou ailpgiar mais a dimensao estrutural em
detrimento da funcional.

A solugéo a 5 grupos desagrega o Gr.4 da soludagrapos em outros dois de
menor dimenséa,e., 20 e 36 observacdes, respectivamente. A cis@agkam de criar
grupos algo assimétricos entre si, em termos dertifo, por sinal, ndo permite retirar
grandes ilacdes, pois, 0s grupos tendem a mamesma tendéncia de sinahegativa

— que a solucdo anterior (sem propensao para mo#asale negocio).



Gréfico 13 — Gréaficos com os Valores Médios por Gpo vs. Factores de Negocio
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Uma franja de 28,85% das empresas da amostra malega qualquer das
dimensdes em analise perante decisfes sobre aiaitgpde uma ou mais funcdes da
empresa. O Gr.2 com 24,04% das empresas da anaabtride apenas considerar a
dimensado funcional, em processos de tomada dedadecss verificar pelos valores

obtidos para ambas as dimens@es,-0,900 e 1,302, respectivamente.

Gréfico 14 — Distribuicdo dos Grupos pelos Factorede Negécio
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Ao olharmos atentamente para os itens desta céeg@motivacdes somos a
constatar a existéncia de algumas discrepancias gnipos, designadamente, o item
facilitar alteracdes na estrutura organizativgue tende a apresentar para o Gr.1 um

valor médio de 5,63, a0 passo que para os restgniges,i.e, Gr.2, Gr.3 e Gr.4



apresenta valores médios de 4,79, 3,81 e 2,8%atsament®. Com vista a avaliar o
grau discriminatorio dos factores extraidos paraqoatro grupos de empresas foi

efectuada uma analise discriminante onde se obteve:

Quadro 13 — Analise Discriminante sobre os Factordsstrutural vs.Funcional

Factores*“setpwise method” Wilks’ Lambda

Tipo de Motivagdes de Negdcio
F2. Funcional 0,332 0,000
F1. Estrutural 0,119 0,000

Os resultados da analise discriminante sugerem. @df2o o factor que maior
poder possui para discriminar os grupos formadoparér da analise de clustere., 0s
grupos tendem a diferenciar-se mais entre si oda&idimenséo funcional da categoria
de motivacdes de negdcio. Os resultados aqui abtdibca-nos, enfim, perante uma
aparente contradicdo, dadas as conclusdes antersiieacdo que pode ser explicada,

pelo menos em parte, por uma maior dispersdo dosegaapurados para este factor.

it
6.2.3.//'otivagGes do tipo técnicas

A categoria tipo de motivacdes técnicas foi tamistanavaliada em funcéo de

dez itens, os quais manifestam os seguintes valoédfos e desvios padrdes:

Quadro 14 — Motivagdes Técnicas para o Outsourcing

Itens X s
3.1. Aceder a novos sistemas de informacao e demicatdo [ansic] 4,73 1,524
3.2. Aderir a novas ferramentas de trabalho e déypividade [anftp] 4,95 1,498
3.3. Aceder a tecnologia de ponta e de vanguatpsa] [a 4,63 1,533
3.4. Reduzir o tempo de incerteza tecnologicd [rtit 4,48 1,560
3.5. Aderir a emergentes plataformas comerciais @istribuicdo [aepcd] 4,19 1,676
3.6. Aceder a novas competéncias e conhecimentos][a 5,00 1,419
3.7. Reduzir necessidades de formac¢éao operatieaneudanca [rnfom] 4,75 1,292
3.8. Libertar os recursos humanos para funcéesrpasxdo cliente [Irhfpc] 5,13 1,294
3.9. Fomentar a polivaléncia entre sectores e sesUfpsr] 4,66 1,435

3.10. Aceder a melhores praticas de segurancaenhigo trabalho [ampsht] 4,32 1,640

% Cf. Qutsourcing/Ouputs_Spss/Q1_Outsourcing_dimensdes/ QClusters/Output_motinegocios_ frequéncias_tabelade
relacdes,.e,. no CD-Rom em anexo.



Os itens 3.6., 3.8. e 3.2., por sinal, apresentaratores médios mais altos e sao
pertencentes a dimensao recursos humanos, deiaamiigia de que as empresas da
amostra, tendem atribui-lhe um papel importantenmumento de decisdo sobre o
outsourcing de uma funcdo. Em termos gerais, 0s tespeitantes a esta tipologia de
motivagles, tendem a apresentar valores medios, a&kja-se, a titulo de exemplo, os
valores médios obtidos para a dimenséao tecnolagieavariam entre o valor mais alto
4,95 e o0 mais baixo 4,19.

A analise factorial de componentes principais, fpoga da componente tedrica,
conduziu o investigador a adoptar, uma vez maisup@ solucédo a dois factoresue
permitisse representar as duas dimensfes respsitangésta tipologia de motivacdes:
tecnoldgica e recursos humanos (quadro seguinte).

A estrutura factorial inicial comportava 2 itenseggegundo a vertente tedrica se
encontravam desajustados, logo, o investigadoaiextrovas estruturas factoriais a fim
de compreender o comportamento desses mesmosmeseo quando incorporados
num outro ou mais factores (extraccao a mais @etdres).

As tentativas efectuadas conduziram a exclusdwithdilizada de cada um dos
2 itens, e no final simultdnea, a Ultima das quwais a revelar-se, por sinal, como a

solugéo mais adequada, permitindo um incremen®)48% na variancia explicada.

Quadro 15 - Estrutura Factorial: Tipo de MotivacdesTécnicas

Itens F1. Tecnolégica
3.1. Aceder a novos sistemas de informacao e dermocatao 0,885

3.2. Aderir a novas ferramentas de trabalho e deéypividade 0,864
3.3. Aceder a tecnologia de ponta e de vanguarda 0,844
3.4. Reduzir o tempo de incerteza tecnologica 0,762

3.8. Libertar os recursos humanos para fung8esmasxdo cliente 0,845
3.9. Fomentar a polivaléncia entre sectores e sesur 0,753
3.7. Reduzir necessidades de formacéo operatieanaudanca 0,684
3.10. Aceder a melhores praticas de segurancdenhigo trabalho 0,660
% Variancia explicada 60,666% 12,318%

9 Qutras solugdes foram testadas, entre elas, agbssla 3, 4 e 5 factores, as quais se revelaratisiagorias e inconclusivas
guanto a uma melhor arrumacgéo dessem analise.



A exclusao dos 2 itens permitiu, pois, chegar a asteutura factorial bem mais
consistente e agora muito préxima da inicial ddénpela vertente teorica alavancando
ainda a variancia explicada dos dados.

A representacéo grafica dos dois factores ineréntedegoria de motivacdes do
tipo técnicas reflecte uma distribuicdo relativateenomogénea, em torno do ponto
(0;0), sendo possivel observar uma concentrac&addade observacdes ao nivel dos 1°
e 2° quadrantegg., aglomeradoga) e (*B), no grafico abaixo, embora se vislumbre uma
certa disperséo dos dados ao nivel do 4° quadrante.

Os dados obtidos tendem a revelar que as emprasasabtra quando sujeitas a
um processo de decisdo sobre o outsourcing de umaas fungdes, por sinal, podem
fazer coabitar no processo as duas dimensdes divea®s), apesar de uma parte da
amostra(sa), enfim, privilegiar apenas a dimensao tecnolégeastindo também uma

parte da amostra — quadrante 4 que privilegia ap@itiamensao Ii.

Grafico 15 — Distribuicdo das Empresas por Tipo délotivagdes Técnicas
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Relativamente a distribuicdo das empresas da amnbsal pelas funcdes de
desempenho mais representativiaes, Administracdo e Direc¢cdpopodemos observar
uma certa semelhanca entre elas e, inclusive, cairstabuicdo do plano anterior

(graficos seguintes).



Gréfico 16 — Distribuicdo das Empresas por Funcaws. Factores Técnicos
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As densidades formadas ao nivel dos sectores dedade econdmica mais

representados (gréficos seguintes), tendem a sS&v sinnilares entre si, com ambos 0s

sectores a fazerem crer que existe espaco, poadon & decisbes com base nomx

entre ambas as dimensdes e, por outro, a decigpedalas com base numa ou noutra

dimensao.

Grafico 17 — Distribuigdo das Empresas por Sectors. Factores Técnicos
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A andlise de Clusters efectuada a este tipo devagdtes conduziu a seleccao de

uma solugéo a trés grupos. A solucdo eleita é, poise todas, aquela que melhor

distribui as observagfes da amostra, em termos digmeos, pelos diferentes grupos:



Quadro 16 — Valores Médios dos Clusters por Factoselécnicos

Factores Gr.l Gr.2 Gr.3 Gr.n
Observactes 107 51 50 -

F1. Tecnologica 0,634 -0,129 -1,224 -

F2. mh 0,192 -1,186 0,798 -

Outras solucdes foram igualmente testadas, encplarti as solucdes a 2, 4 e 5
grupos mas nenhuma delas permitiu dissociar a anest grupos mais ou menos
homogéneos. A solugéo a 2 grupos reunia num s@gkeip-se, Gr.1 148 observacoes,
enquanto a solucdo a 4 grupos, desagregava o @rdieos dois de menor dimensao,
l.e,, 30 e 20 observag0des, respectivamente.

O Gr.1 com 107 empresas €, pois, da solucédo apdgde maior dimenséo, 0s
valores médios apurados, levam-nos a concluir gquerapresas que 0 constituem
tendem a admitir qualquer destas dimensdes de agé@g embora com maior primazia
para a dimensdao tecnoldgica aquando de um prodessecisdo sobre o outsourcing.

O Gr.3 com 29 empresas tende, por sinal, a prigiteantes a dimenséo tipdR
em detrimento da dimenséo tipo Tecnoldgie, dada a diferenca entre os dois valores

apurados para cada uma das dimensdes em anafk#t €10,798, respectivamente.

Gréfico 18 — Gréaficos com os Valores Médios por Gp vs. Factores Técnicos
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O Gr.2 com 24,03% das empresas da amostra adnuteam&iderar qualquer

um destes dois tipos de dimensdes perante procdsst@mada de decisdo sobre o



outsourcing de uma funcéoe. Tecnoldgica e R -0,129 e -1,186, respectivamente

(com Rh a exibir um valor negativo bastante acentuado).

Grafico 19 — Distribuigdo dos Grupos pelos Factoregécnicos
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Ao analisarmos os diferentes itens desta categeriaotivacdes podemos aferir
da existéncia de algumas discrepancias entre grug@sse, a titulo de exemplo, o item
aceder a melhores praticas de seguranca e higiepetnrabalho ao apresentar para o
Gr.3 um valor médio de 3,32 enquanto para os restaymupos 1 e 2 valores médios de
5,14 e 4,32, respectivametffe

O teste para a comparacdo de médias entre gruppaeesar a existéncia de
diferencas entre os trés grupos criados quantaaissfactores: o Gr.1 € o0 grupo que
mais difere dos trés para F1. — Tecnoldgica enguartr.2 é aquele que mais diverge
parao F2. - R

A andlise discriminante efectuada sobre os doi®fas extraidos da AFCPK.

osquatro grupos de empresas extraidos da analistudierS reflecte:

10 cf. Outsourcing/Ouputs_Spss/Q1_Outsourcing_dimensdes/QClusters/Output_motitecnicas_  frequéncias_tabela ed
_relacdesj.e., no CD-Rom em anexo.



Quadro 17 — Analise Discriminante sobre os FactoreBecnolégicavs.Rh

Factores*“setpwise method” Wilks’ Lambda

Tipo de Motivagbes de Técnicas
F2. Tecnologica 0,429 0,000
F1. 0,189 0,000

Os resultados da andlise discriminante validanmessltados obtidos na anélise
de Clusters e ainda validam a estrutura factogairada para o tipo de motivacdes

técnicas superados os constrangimentos iniciais.

I
6.2.4." otivacGes do tipo politicas

A categoria tipo de motivacfes politicas foi tamb&m estimada em funcdo de

dez itens cujos valores médios e desvios padragadgs foram os seguintes:

Quadro 18 — Motivagdes Politicas para o Outsourcing

Itens X S
4.1. Promover a resolucdo de conflitos interdepaetdais [prci] 3,68 1,755
4.2. Melhorar a coeséo e o espirito de grupo [mceg] 3,98 1,807
4.3. Promover a implementacdo de novos sistemgewnacao [pinsg] 4,07 1,588
4.4. Facilitar as relagfes de autoridade e lidexingl] 3,90 1,742
4.5. Aderir a melhores praticas e politicas amhisrfamppa] 4,21 1,579
4.6. Avivar o controlo sobre uma funcéo inopergatsfi] 4,04 1,659
4.7. Ajustar os perfis de competéncias técnicasmportamentais [apctc] 4,25 1,626
4.8. Promover a pratica de novas formas de compaagppnfc] 3,97 1,618
4.9. Facilitar a gestao de projectos estratégitpe] 4,55 1,614
4.10. Aceder a novas iniciativas e praticas crati\anipc] 4,37 1,564

Os itens 4.9., 4.10. e 4.7. séo, pois, 0s itenstepaem a apresentar os valores
médios mais altos, por sinal, afectos a dimens&étrao de gestdo, deixando aqui a
ideia de que as empresas da amostra os tém emamntaista a melhor suportarem
uma decisao sobre o outsourcing de uma funcaae@s gue incorporam esta tipologia
de motivacdes, no geral, declaram valores médias aftas, os valores tendem a variar
entre 4,55 e 3,97, ao passo que os da outra tipplag, gestado de conflitos, tendem a

variar entre os valores 4,21 e 3,68, por consegumim intervalo ligeiramente mais



reduzido. A andlise factorial procurou uma solugée se ajustasse 0 mais possivel aos
pressupostos tedricos, logo, conduzindo o invesdbiga enveredar por uma solucao a
dois factores, os quais espelhassem as duas diesedesta categoria de motivagoes:
controlo de gestéo e gestédo de conflitos (quadyoist).

A estrutura factorial inicial admitia 2 outros ifeque perante a vertente tedrica
se encontravam desajustados, conduzindo o invdefiga extrair novas estruturas
factoriais, quer a mais de dois factdfésquer a uma excluséo gradual e simultanea dos
dois factores desajustados, por forma a chegaraaastnutura mais ou menos ajustada

e/ ou consistente com a teoria.

Quadro 19 — Estrutura Factorial: Tipo de MotivacBesPoliticas

Itens F1. Conflitos F2. Controlo

4.1. Promover a resolucdo de conflitos interdepaetdais 0,892

4.2. Melhorar a coeséo e o espirito de grupo 0,862

4.4. Facilitar as relacdes de autoridade e liderang 0,780

4.3. Promover a implementacdo de novos sistemgew@nacao 0,747

4.9. Facilitar a gestdo de projectos estratégicos 0,905

4.7. Ajustar os perfis de competéncias técnicamgortamentais 0,700

4.10. Aceder a novas iniciativas e praticas craetiv 0,677

4.8. Promover a pratica de novas formas de compaasa 0,674
% Variancia explicada 71,960% 8,261%

A solucdo adoptada ndo s6 permitiu um melhor ajustdo da variavel latente
em analise com a dimensao tedérica, como ainda penmnn incremento significativo de
2,48% na variancia explicada dos dados. Algunsitdos em analise, leia-se, [apctc] e
[ppnfc], apesar de bem alinhados com a dimea@stdo de Conflitogpresentavam,
enfim, valores com alguma significancia na dimergamsta.

O gréfico a dois factores relativo a categoria daivacdes do tipo politicas
(grafico seguinte) reflecte uma distribuicdo maisnoeenos homogénea dos dados, em
torno do ponto (0;0), como podemos verificar aceh@los aglomeradaga) e (*g), i.e.,
embora nos quadrantes 3 e 4 se facam notar algisparsBio de dados. Os dados

revelam que uma parte significativa da amosgtkp tende a privilegiar a dimensao

1Foram testadas solucdes a 3, 4 e 5 factores qusuriitam o efeito desejade. uma melhor arrumagéo disensem andlise.



gestdo de conflitos nas decisdes sobre o outsguderuma funcdo. Porém, uma parte

da amostraes), ainda com algum significado, faz coabitar as dliaensodes relativas a

categoria de motivagdes politicas em processosodeda de decisdo sobre o

outsourcing.

Grafico 20 — Distribuicdo das Empresas por Tipo délotivagdes Politicas
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Quanto a distribuicdo das empresas da amostra feigdes de desempenho

mais representativas,e., Administracdo e Direccao(graficos seguintes) somos a

observar uma certa similitude entre elas e aindaadistribui¢cao do plano anterior.

Gréfico 21 — Distribuicdo das Empresas por Funcaws. Factores Politicos

Funcio Administrador

4,0004

2,0004

0,000

Gestio de Conflitos

-2,000+

4,000~

T
-2,000

0,000
Controlo de Gestio

T
2,000

T
4,000

Gestiio de Conflitos

Funcdo Director

4,000

2,000

-2,000+

-4,000~

T
-4,000

0,000
Controlo de Gestio

T T
2,000 4,000



As distribuicBes ao nivel dos sectores de activedadis representados (graficos
seguintes) sdo em si muito similares, com ambaeo®res a deixarem a ideia de que
existe espaco, por um lado, a decisées onde coahitédhas as dimensdes e, por outro, a

decisGes onde impere ou uma ou outra dimensao.

Grafico 22 — Distribuicdo das Empresas por Sectars. Factores Politicos

Indastrias Transformadoras Comércio por Grosso e a Retalho
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A andlise de Clusters levada a cabo levou o inyadtir a optar uma vez mais
por uma solugédo a quatro grupos. A solucdo adoptaaiguela que melhor distribui as

observacdes da amostra, em termos homogéneos difelentes grupos:

Quadro 20 — Valores Médios dos Clusters por FactosePoliticos

Factores Gr.l Gr.2 Gr.3 Gra
Observacdes 81 43 58 26

F1. Gestéo de Conflitos 0,938 -0,313 -0,331 -1,646

F2. Controlo de Gestéo -0,181 1,550 -0,534 -0,807

Numa solucéo a 3 grupos reunia-se num soO grup@)(84. observacdes, pelo
qgue o investigador optou pela solucdo a 4 grupas, gdissociava a amostra em grupos
mais homogéneos,e., desagrega o Gr.3 em dois de menor dimensép,58 e 26

observacoes, respectivamente (embora com sin&iBdds).



O Gr.1 com 81 empresas €, por sinal, 0 grupo derng#inensao, grupo esse
onde as empresas tendem a privilegiar a dimens&tdayede conflitos quando
confrontadas com um processo de tomada de deadie s outsourcing de uma ou
mais funcfes da empresa.

Por outro lado, o Gr.2 com 43 empresas €&, porquamayrupo que tende antes
a privilegiar a dimensdo controlo de gestdo emirdetrto da dimensdo gestdo de

conflitos: valores médios por dimensao: -0,3136560, respectivamente.

Gréfico 23 — Gréaficos com os Valores Médios por Gp vs. Factores Técnicos
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Os valores médios apurados sugerem que uma frgmidicativa de empresas
da amostraj.e., 40,38%, tende a ndo considerar nenhuma das diero tipo de
motivacdes politicas, sempre que se encontram fgesétnacdes de tomada de deciséo

sobre questdes de outsourcing (Gr.3 e Gr.4 dasanddi Clusters).



Gréfico 24 — Distribuicdo dos Grupos pelos FactoreBoliticos
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Alguns dos itens desta categoria de motivacdesetend inferir uma certa
discrepancia entre grupos, veja-se, a titulo denpi® o itempromover a resolucéao de
conflitos interdepartamentaiso qual apresenta um valor médio de 5,23 para.b Gr
enguanto para os restantes grupos 2, 3 e 4 val@é®s bem mais baixos de 2,19, 3,52
e 1,65, respectivamenté

Com o objectivo de avaliar o grau discriminatoras dactores extraidos para os
diferentes grupos resultantes da anélise de Céidtdrcomo nas situacdes anteriores, 0

investigador operou uma analise discriminante,deftido os seguintes resultados:

Quadro 21 — Analise Discriminante sobre os Factorggontrolo vs.Conflitos

Factores*“setpwise method” Wilks’ Lambda

Tipo de Motivagdes de Politicas

F1. Gestéo de Conflitos 0,272 0,000
F2. Controlo de Gestao 0,088 0,000

Os resultados aludem o F1. como o factor com nwaipacidade discriminante,

levando-nos, pois, a concluir que os grupos forreapartir da analise de clusters se

102 cf, Qutsourcing/Ouputs_Spss/Q1_Outsourcing_dimensdes/1QClusters/Output_motipoliticas_ frequéncias_ tabel de_
relacdes,.e, no CD-Rom em anexo.



distinguem entre si por via das motivagdes do ¢gigstdo de conflitos.e., em linha com

a estrutura factorial obtida.

0 . o~
6.2.5." rocessso interno de criagdo de valor

A variavel processo interno de criacdo de vgbov) (foi analisada em funcéo de
trés dimensdes, ou seja: processo de inovapgp grocesso de operacdeso) e
processo de servico ao clienpe)( A questao destinada a medir esta variavel fas,p
desagregada em trés subgrupos de questdes, unmamsdo, suportados cada um deles
em 6 itens de medidag., num total de 18 itens.

A dimensao inovagao apresentou 0s seguintes vattedos e desvios padroes:

Quadro 22 — Processo de Inovacao

Itens X N
5.1. Prever necessidades futuras dos clientes][pnfc 5,20 1,433
5.2. Pesquisar e investigar novos produtos e serymnps] 5,12 1,390
5.3. Investir no aperfeicoamento de ideias [iai] 4,79 1,459
5.4. Estender plataforma de produtos a outros mMesca segmentos [eppom 4,89 1,554
5.5. Promover e aligeirar o ciclo de desenvolvirnatd produtos [pacdp] 4,57 1,562
5.6. Surpreender a concorréncia com novos e meallpwoelutos [scnmp] 5,14 1,565

Os itens 5.1., 5.6. e 5.2. sdo aqueles que melhesakados reportam, deixando
a ideia de que as empresas respondentes, em tgadgm a conferir-lhes um papel
importante na dinamica do processo de inovaigdpna previsdo das necessidades dos
clientes, na investigacdo de novos produtos eaaima antecipagdo a concorréncia no
mercado.

Por outro lado, a dimenséo operacoes, leia-sanandidao que incorpora todo o

processo produtivo, aludiu a registar os seguidges médios e desvios padroes:



Quadro 23 — Processo de Operacdes

Itens X N
5.7. Fornecer o mercado atempadamente [fma] 5,46 1,480
5.8. Adoptar ideias e propostas de fornecedorp§ [ai 4,89 1,410
5.9. Melhorar continuamente os processos de prodeci negécio [mcppn] 5,48 1,216
5.10. Reduzir o tempo morto e o desperdicio n@ @obdutivo [rtmdcp] 5,33 1,455
5.11. Cumprir os prazos de entrega e de servi@s[cp 5,66 1,380
5.12. Monitorar o risco operacional [mro] 5,17 1,339

Os itens 5.11., 5.9. e 5.7. séo, pois, aquelesep@tam os valores médios mais
elevados, logo, deixando antever que tendem a ipasspapel importante na dinamica
do processo de operacgdes: no fornecimento atengmadwercado; na melhoria continua
dos processos de producao e, ainda, no cumprindestprazos de entrega dos servi¢os
e produtos. Por ultimo, a dimenséo servi¢o ao wiema qual esta incluida a proposicao

de valor, registou os seguintes valores médioseaepadroes:

Quadro 24 — Processo de Servico ao Cliente

Itens X N
5.13. Compreender as necessidades e o valor ddec]@nc] 5,55 1,516
5.14. Promover de forma clara a proposi¢éo de vedanercado [pfcpvm] 5,20 1,453
5.15. Conquistar novos clientes pelo valor do pto@i ou servico [cncvps] 5,46 1,547
5.16. Garantir a exceléncia no servi¢co prestadspljge 5,69 1,462
5.17. Cultivar relacdes de parceria com o clieatpdc] 5,58 1,511
5.18. Efectuar e promover a venda cruzada [epvc] 4,96 1,725

Os itens respeitantes a esta dimenséo, no gaerdertea reportar valores médios
elevados, deixando antever um papel crucial, petmas na O6ptica das empresas
respondentes, da importancia do servico ao clieateriacdo de valor, designadamente,
na exceléncia do servico e no estabelecimentodents com o cliente.

A andlise factorial procurou uma solucdo a 3 fastofguadro seguinte), por
forma a ajustar, 0 mais possivel, os resultadexttaccao de factores aos pressupostos
tedricos iniciais, ou seja, a permitir o seu agnu@ato em trés dimensdes: Inovacao,

Operagodes e Servigo ao Cliente.



Quadro 25 — Estrutura Factorial: Processo Interno & Criacédo de Valor

Itens F1. Servico ao Cliente F2. Operacdes F3. Inovagao
5.10. po_rtmdcp 0,801

5.11. po_cpes 0,790

5.12. po_mro 0,752

5.9. po_mcppn 0,728

5.7. po_fma 0,723

5.8. po_aipf 0,550

5.3. pi_iai 0,824
5.5. pi_pacdp 0,796
5.4. pi_eppoms 0,722
5.2. pi_pinps 0,721
5.6. pi_scnmp 0,650
5.1. pi_pnfc 0,536

% Variancia explicada 60,380% 7,334% 6,679%

A opcéo pela solugéo a trés factores obrigou ostiyador a preferir a clareza
da informacao extraida (alinhamento dos itens)detrimento, de alguma informacéao
adicional (variancia explicada) que lhe teria sidda por uma solucéo a 4 factores cuja
variancia explicada se cifrava em 77,72%, mas qu@ptu em ndo considerar.

A analise a trés factores vem a revelar que o f&eovico ao Cliente é aquele
que na Optica das empresas respondentes maisbcoetexplica o processo interno de
criacdo de valorp(v). A estrutura de factores, por sinal, tende avedgli-se na integra a
estrutura inicial tedrica, logo, deixando antevemausintonia perfeita entre as duas
vertentesi.e., tedrica e pratica.

A representacédo grafica dos trés factores ineremtgsocesso interno de criacao
de valor reflecte uma distribuicdo mais ou menandgenea, com algumas alteracdes
dispersivas, em torno do ponto (0;0), observavelvas dos aglomeradgs) e (*8) no

grafico abaixo.



Gréfico 25 — Distribuicdodas Empresaspor Processo deCriacao de Valor
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A distribuicBodas empresas da amo em funcdo dosectores de activida
economica mais rementativos, como ainddas funcbesde desempenhe/ ou de
decisdo mais relevantesym plano tridimension, tende a seguum padrdo mais ou
menos homogénamw espag, tal como ilustra a grafico seguinte.

Este grafico permite concluir que uma franja signifigatidas empres da
amostra ddreferéncia ao desenvolvimento do fadnovagéo (anotarpela densidade
da nuvem nessa dimensapdr forma - potenciar o processo interde cria@o de valor

(os restantes factores embaepresentativos tendem a apresemiavens de menc

densidade).

Grafico 26 —Distribuigdo das Empresas poiSector e Fungédo €riagdo Valor
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O estudo efectuado ao numero ideal de Clustergaireconduziu o investigador
a optar por uma solucdo a quatro grupos. Esta &wla¢ pois, aquela que permite a

divisdo da amostra em grupos mais ou menos homogéne

Quadro 26 — Valores Médios dos Clusters para os Rtessos Criacdo de Valor

Factores Gr.l Gr.2 Gr.3 Gr.4
Observacdes 63 76 12 57
F1. Servigo ao Cliente 0,587 0,307 -1,176 -0,809
F2. Operacdes 0,123 0,212 2,585 -0,841
F3. Inovagéo 0,799 -0,739 0,220 0,054

Outras solucdes foram testadas, entre elas, agdssla 2, 3 e 5 grupos mas
todas elas ndo permitiram dividir a amostra de oangue o numero de observacdes por
grupo fossem tdo semelhantes. A solucéo a 3 grpposinal, agrupava num sé grupo,
i.e., Gr.1 139 observacdes, em contrapartida, a solu&agrupos desagregava o Gr.4 da
solugéo a 4 grupos em dois subgrupos onde um i@bepossui quase expressao.

Por conseguinte, a solucdo a 4 grupos ao desagoe@arl da solucdo a 3
grupos, leia-se, as 139 observacbes, em dois rgrup®s, com 63 e 76 observacoes,
permite obter uma solugdo mais consistente e haraum

O Gr.1 com 63 observacdes €, pois, 0 grupo ondemgsesas respondentes
tendem a fazer coabitar as trés dimensdes em @niatis embora o F3. Inovacgéo

adquira algum ascendente sobre os demais factorgsido. Por outro lado, o Gr.2 com



76 observacfes €, porquanto, o grde maior dimensados quatro constituidos, o qt
configura uma estrutura onde o F3. Inovacao registavalr negativo-0,739 e os

restantes F1 e F3 valores positivos, 0,307 e Or2$pectivament

Gréfico 27 —Gréficos com os Valores Médios por Grupws. Criacao de Valor
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Os valores médios apuradpara o Gr.4 indicam que/220% das empresas
amostra apenas tendenpmvilegiar o desenvolvimento de um da€sprocessos que
per siconstituem o processo interno de criagao de, i.e., 0 processcde inovacao,
vejase, 0s valores meédios obtidos para os 3 factc-0,809, -0,841 e 0,054,

respectivamente.

Gréfico 28 —Distribuicdo dos Grupos pelosFactores Criacdo de Valor
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Apds uma melhor analise aos diferentes itens gogdem o0 processo interno
de criacéo de valor, somos a constatar da exist@iecalgumas diferencas entre grupos,
veja-se, o itencultivar relacdées de parceria com o cliente qual apresenta um valor
meédio de 2,58 para o Gr.3, ao passo que para tentes grupos 1, 2 e 4, tende a
apresentar valores médios bem mais elevados 6126404, respectivametfté

O resultado da analise discriminante efectuadseswbtrés factores extraides

grupos de empresas resultantes da andlise clospecgluz os seguintes resultados:

Quadro 27 — Analise Discriminante sobre os FactoreRrocesso Criacdo de Valor

Factores*“setpwise method” Wilks’ Lambda
Processo de Criacéo de Valor

F2. Operacdes 0,404 0,000
F1. Servigco ao Cliente 0,242 0,000
F3. Inovacéo 0,145 0,000

Apesar das conclusdes retiradas da andlise antecmmparacdo de médias — 0s
resultados da analise discriminante apontam oile2. factor operacdes como aquele
gue maior poder discriminatério possui, logo, deda fluir a ideia de que os grupos
criados a partir da analise de clusters se dif@aenmais entre si a partir da dimensao
operacdes do processo de criacdo de valor. Poegoinge, os resultados aqui obtidos
tendem, pois, a contrariar as analises anteri@asgcao que se explica, em tracos
gerais, por via de uma maior dispersdo dos dadasi @kgistos respeitantes a este

factor, veja-se, o gréafico da distribuicdo dos grupm funcéo dos factores.

6.2.6.€ omponente desempenho organizacional

A variavel desempenho organizacional foi observagi@ma perspectiva a duas
dimensbesi.e., financeira e ndo financeira num total de oitostde caracter qualitativo

cujos valores médios e desvios padrées apuradas fos seguintes:

193¢t Outsourcing/Ouputs_Spss/Q2_Processo_Criagdo_Valor®QClusters/Output_ frequéncias_tabela_ de_ relagégse, no
CD-Rom em anexo.



Quadro 28 — Desempenho organizacional

Itens X N
6.1. Objectivos de produtividade [objpro] 5,28 1,063
6.2. Objectivos de vendas de produtos e servidgsgser] 5,51 1,068
6.3. Objectivos de rendibilidade [objren] 5,23 1,144
6.4. Objectivos de custos [objcus] 5,30 1,163
6.5. Objectivos de servico [objser] 5,55 1,039
6.6. Objectivos de inovacao [objino] 5,00 1,317
6.7. Objectivos de qualidade [objqua] 5,22 1,285
6.8. Objectivos de recursos humanos [objrhu] 5,06 1,194

Os itens 6.5 e 6.2 respeitantes aos objectivosedece [objser] e de vendas
[objvpser] sdo aqueles que melhores resultadoseaqmaan embora todos eles reflictam
bons resultados. A dimenséao financeira tende asepta os valores médios mais
elevados, deixando antever a importancia destardiéioe pelo menos na Optica das
empresas respondentes, em termos da dinédmica dasamp

A andlise factorial procurou uma solucdo a 2 fastogue ilustrasse as duas
dimensdes inerentes a esta variavel de medica@skngenho empresarial cuja teoria

foi ja amplamente analisada em capitulos anteriores

Quadro 29 — Estrutura Factorial: Desempenho Organiacional

Itens F1. Financeira F2. N&o Financeira
6.4. Objectivos de custos 0,862

6.1. Objectivos de produtividade 0,745
6.3. Objectivos de rendibilidade 0,735
6.2. Objectivos de vendas de produtos e servicos 0,592

6.7. Objectivos de qualidade 0,832
6.6. Objectivos de inovagéo 0,809
6.5. Objectivos de servico 0,691
6.8. Objectivos de recursos humanos 0,599
% Variancia explicada 58,134% 9,697%

A estrutura factorial obtida €, pois, clara e @datcom a componente tedrica
inicial, explicando 67,83% da variancia dos daddagais. A solucao a 3 factores apesar
de contribuir com um adicional de 7,30% para aavenia explicada nao permite alinhar
a vertente tedrica com a vertente empirica, logayestigador com vista a concretizar

0s objectivos do estudo tende a optar por estg&olu



A solucdo aqui adoptada €, por sinal, muito idé@nti@ ja obtida em estudos
anteriores, 0s quais tiveram como objectivo avadjaalmente o grau de cumprimento
dos objectivos organizacionais cujos resultadaanfoem si muito similaréy"

A desagregacdo dos factores por itens e/ ou vasianenifestas estao
representados no grafico seguinte, conforme valapsrados da rotagdo de
componentes, leia-se, o factor financeiro ao no@l2° quadrante e o factor néo
financeiro ao nivel do 4° quadrante.g. obj_ino, obj _qua e obj ser), com vista a

comprovar o 6ptimo enquadramento das variaveisreiisa.

Grafico 29 — Distribuicdo das Empresas pobesempenho Organizacional
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A representacdo gréfica dos dois factores inereateimensdo desempenho
organizacional reflecte uma distribuicdo relativateehomogénea, em torno do ponto
(0;0), com algumas alteracdes dispersivas,ao nivel dos 3° e 4° quadrantes onde de
facto sdo mais notadas.

O grafico revela que uma parte da amo@janos ultimos dois anos, privilegiou

a concretizacdo dos objectivos financeiros, ou, sejeumprimento dos objectivos de

104 veja-se, Novas, J. (2008), o qual apresenta igstalitura factorial, leia-se, idéntica configuragéitbora divirjam em termos de
valores finais.



caracter quantitativa,e., controlo e reducdo de custos, venda de produsmEs\&cos,
entre outros, em detrimento dos objectivos de targoalitativo e de servico.

O gréfico revela ainda que uma mancha significadiz@mpresa@s), por sinal,
conseguiu” atingir os objectivos anuais definidassna estratégia de actuacéao relativos
aos ultimos dois anos para ambos 0s tipos de olgeale desempenhie., financeiros
e nao financeiros.

A nuvem de empresas ao nivel do 4° quadrante repedauma parte ainda
bastante significativa das empresas da amostrdeenos gerais, privilegiou ao nivel
dos ultimos dois anos econémicos a concretizag&oobfectivos ndo financeiros em
detrimento dos financeirose., o cumprimento dos objectivos de qualidade, senrn

e de inovacao de produtos.

Grafico 30 — Distribuigdo das Empresas por Sectors. Tipos de Desempenho

Industrias Transformadoras Comércio por Grosso e a Retalho
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As densidades formadas ao nivel dos sectores dedade econdmica mais
representados sdo, pois, muito similares ent(grgifico acima) com ambos a passarem
a ideia que as empresas que 0s compdem apresemtanmxuno grau de cumprimento
dos objectivos estratégicos. A analise efectuadalarero 6ptimo de Clusters levou o
investigador a optar por uma solucédo a quatro g,upois, € aguela que permite uma

melhor desagregacéo da amostra em grupos mais kosug)



Quadro 30 — Valores Médios dos Clusters para os Races de Desempenho

Factores Gr.1 Gr.2 Gr.3 Gr.4
Observacdes 76 53 35 44

F1. Financeira 0,154 1,283 -0,341 -1,300

F2. Ndo Financeira 0,417 0,281 -1,151 0,162

Foram igualmente testadas outras solucdes, erdse &b solugcbes a 2, 3 e 5
grupos mas todas elas ndo permitiram dividir a ér@age forma tdo homogénea. A
solugdo a 2 grupos agrupava num soO grupo (Gr.1l)obSgrvagbes, ao passo que a
solucéo a 3 grupos desagregava o Gr.1 da solugagr@pos num terceiro grupoe.,
um Gr.3 com 44 observacoes.

A solucdo a 4 grupos estabelece o Gr.1 como o ghdepmaior dimensaboe.,
com 36,54% das observacbes onde as empresas quepdam tendem a afirmar que
0s objectivos estratégicofinanceiros e ndo financeirosa que se propuseram nos
ultimos dois anos foram alcancadtas €omo o Gr.2 i.e. énfase nos obj. financéiros

Por outro lado, o Gr.3 com 16,82% das empresassipal, tende a afirmar que
ndo cumpriram nos ultimos dois anos os objectiv@zatios para as duas tipologias em
analise inscritas nos seus respectivos planostéggtras,i.e., cujos valores apurados

para F1. e F2. se cifraram em -0,341 e -1,151entis|amente.

Gréfico 31 — Gréaficos com os Valores Médios por Gpp vs. Criagao de Valor
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Os valores médios apurados para o Gr.4 apontan2ji&% das empresas da
amostra, ponderados os dois ultimos anos, soménggram os objectivos de caracter
nao financeiro, veja-se, os valores médios obtira ambos os factorese., F1. —

Financeira e F2. — Nao Financeira: -1,300 e 0,fe&&hectivamente.

Grafico 32 — Distribuigdo dos Grupos pelos FactoreGriagdo de Valor
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Os itens que visam medir em termos financeirosodfinanceiros o desempenho
organizacional, tendem a apresentar valores méthosdos e muito similares entre si,
onde talvez possamos apontar o itenobjectivos de inovagcde- como aquele que
apresenta a maior diferenca entre medias, 6,28 para o Gr.2 enquanto para 0s
restantes grupos Gr.1, Gr.2 e Gr.4 valores mégias, 3,66 e 4,05, respectivaméfite

O resultado da andlise discriminante efectuadaesordois factores extraidos

vs.clusters de empresas reflecte os seguintes réssita

Quadro 31 — Analise Discriminante sobre os Factorete Desempenho

Factores*“setpwise method” Wilks’ Lambda

Desempenho Organizacional
F1. Financeira 0,203 0,000
F2. Nao Financeira 0,143 0,000

105 Cf. Outsourcing/Ouputs_Spss/Q3_Desem_Organizacional/QGlusters/Output_desempenho_ frequéncias_tabela_ de_
relagdesi.e. no CD-Rom em anexo.



Os resultados da andlise discriminante mostramogk#. se constitui como o
factor com maior capacidade discriminatoria, sugkrique os quatro grupos resultantes
da andlise de clusters, tendem a distinguir-se evati® si por via dos aspectos e/ ou

itens relacionados com a dimenséo mais financeidedempenho organizacional.



6.3.6 onsideracoes finais

Ao longo deste capitulo foram apresentados os ipaiscresultados obtidos a
partir da analise estatistica exploratoria efecusms dados recolhidos por questionario,
junto de uma amostra representativa e multissettbei empresas portuguesas.

O objectivo central deste capitulo foi, pois, sswlia existéncia ou ndo de um
ajustamento claro e consistente entre as diferestesturas factoriais obtidas na analise
exploratdria para cada uma das variaveis latentes apnstituem o modelo e a
componente tedrica que a elas deram lugar e/ garuori

A analise conduziu a ajustamentos mais ou menaodfisaivos nas diferentes
estruturas factoriais, levando a eliminacéo prec®calgumas das variaveis manifestas,
i.e., variaveis preditivas cujo processo de iteracamibel chegar a estruturas factoriais
dentro dos predicados que a componente tedriaa asskigia e/ ou identifica.

Todas as dimensfes de motivacdes elencadas patsowiwing, a excepcao das
motivacgdes do tipo investimento e estrutural pentleum ou mais do que um dos seus
itens situacdo sem a qual nao teria sido possivel clegatruturas factoriais mais ou
menos em linha com as estruturas derivadas dantetedrica.

A primeira componente do modelanetivacdes para o outsourcing foi a que
maior ajuste sofreu, designadamente, o tipo devagiies de negoécio onde apenas uma
das suas dimensdds., a dimensao funcional, perdeu dois dos seus itecigis. Os
restantes tipos de motivagbes foram igualmentectibjee ajustamento embora o
impacto tivesse sido menos significativo.

A segunda componente do modelgrecesso interno de criagdo de valer
conservou a sua estrutura inicial ao nivel das didensbes em analiseperacoes,
inovacao e clientecorroborando, assim, a vertente tedrica sobemato que revela a
consisténcia dos dados obtidos pelo questionamio jda amostra de empresas e da boa

gualidade da andlise factorial efectuada.



A Ultima componente desempenho organizacional preservou também ela a
estrutura inicial, leia-se, ao nivel das duas dsfies que a compdeire., financeira e
nao financeira em linha com anteriores estudos, deixando aglgia da boa qualidade
das andlises efectuadas.

As respostas ao questionario foram, enfim, objdetanalise prévia e respectivo
enquadramento nas estruturas tedricas com basdgemas medidas estatisticas de
caracter descritivo, entre elas, médias, frequéreidesvios padrdo, como ainda no final
a uma analise complementar que permitiu aprofuod@nhecimento sobre as variaveis
em analise, designadamente, clusters e discringnant

Em jeito de concluséo, podemos salientar que asanalé aqui realizada visa,
por um lado, explorar a informacéo ao nivel dasvagbes conducentes ao outsourcing
e, por outro, apoiar o processo de confirmagéaolgla dos constructos inerentes ao
modelo genérico que sera objecto de estimacaodmonpo capitulo através do recurso

e/ ou aplicacdo do modelo de equacdes estruturais.
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Capitulo VI

Metodologia das EquacOes Estrututais:

Um modelo para o Outsourcing

“Nao existem métodos faceis para resolver
problemas dificeis”

- René Descartes, fildsofo e matematico -



M etodologia das equac0Oes estruturaistm modelo para o outsourcing

O presente capitulo tem como principal objectiviicapuma das mais potentes
técnicas estatisticas de analise multivariadaterss de equacdes estruturais (SEM) —
ao modelo conceptual atras proposto para aferinpacto do outsourcing sobre o
processo de criacdo de valor e, por inerénciagserdpenho empresarial.

A aplicacdo desta técnica estatistica a modelaséaaicos mais complexos tem
subjacente a ideia de proporcionar a investigagdotiica a analise simultdnea de
multiplas relagbes de independéncia e interdepeméentre varidveis distintas —
variaveis latentes e variaveis manifestgse caracterizam determinado fenébmeno.

O sistema de equacdes estruturais € uma técnicagodelagem utilizada para
testar a validade de modelos tedricos que defiredatdes causais e hipotéticas, entre
variaveis,i.e., operacionaliza, num conjunto de equacdes linpaeselacdes entre as
variaveis latentes e manifestas que dao corpo aelmde medida.

Esta construcdo holistica tende a ganhar outrandiitequando faz conjugar as
perspectivas economeétrica e psicométrica, poispa@ta desse momento que o sistema
de equacdes estruturais se assume como a téctatisten de modelacdo matematica
mais adequada para testar relacdes complexas diomes.

O capitulo nas primeiras secc¢des dedica-se aatustexplorar o tema sobre o
processo de modelagem com equacdes estruturaiglonagflexivosvs. formativos,
modelos causais com variaveis latentes e, pordohre os mecanismos e medidas de
ajustamento existentes para validar a consist@énelbdo modelo.

As seccdes seguintes ocupam-se, enfim, a ilust@ocesso de estimacéo do
modelo proposto e todos os procedimentos, configes e técnicas de ajustamento
sobre ele levadas a cabo a fim de apurar e/ ouachegima solu¢do solida ou, no
minimo, admissivel.

Na terceira e Ultima parte do capitulo sdo corddast as diferentes hipéteses

operacionais de investigacdo, confrontando os teetad obtidos no processo de



estimacdo do modelo com as preposicoes iniciaisldeente enquadradas e discutidas

sobre o0 espectro dos pressupostos teoricos.

Substantive use of structural equation modeling tbeen growing in
psychology and the social sciences. One reasothisris that these
confirmatory methods provide researchers with a mahensive
means for assessing and modifying theoretical nsoded such, they
offer great potential for furthering theory devetoent.

Anderson e Gerbing, 1988

7.1.\\1 istemas de equacdes estruturaisrquitectura de um processo

O sistema de equacles estruturais (SEM) € umac&aie modelagem
generalizada, utilizada para testar a validade déetos tedricos que definem relacdes
causais, hipotéticas, entre varidveis. Estas retag@ausais sdo representadas por
parametros que indicam a magnitude do efeito queaddveis, ditas independentes,
apresentam sobre outras variaveis, ditas depersjenten conjunto compdsito de
hipoteses respeitantes a padroes de associacdesvarniiveis no modelo (Maroco,
2010).

A aplicacao do sistema de equacdes estruturaisiétada e desenvolvida ainda
durante a prmeira metade do Séc. XX, por Sperm2®d{le Wright (1921), a partir de
trabalhos seminais e de investigacdo cuja basezsa ihcidir sobre componentes da
estatistica multivariada. Porém, ja na segundadeeda Sec. XX, o uso deste método
veio a generalizar-se a todas as areas de invgitigae., apos edicdo dos contributos
relativos ao desenvolvimento de métodos de estionpgéa as estruturas de covariancia
dos modelos estruturais de Keesling (1972), Joe$kB879) e Wiley (1973) e Bollen
(1989).

A aplicacdo de sistema de equacdes estruturaisae extensdo dos modelos

lineares generalizados que enfatizam explicitamesterros de medida associados as



variaveis em observacdo. Ou seja, a aplicacdo dd, PbBde ser descrita como uma
combinacéo das técnicas classicas de analiseitdctpre define um modelo de medida
para operacionalizar as variaveis e/ ou constrsitetopor outro lado, o de regresséo
linerar que estabelece num modelo estrutural agsde$ entre elas (Maroco, 2010).

As variaveis latentes como ndo sdo medidas de ameafdirecta -eonstructos
abstractos- carecem de variaveis manifestas a fim de asoperlizar +ndicadores—
operacdo que nem sempre € facil de monter, por vezes € efectuada através de
relacdes estabelecidas entre si ou, até mesme,reats do que uma variavel (id., ibid).
O processo tem a sua origem no referencial teGreepnos conteddos a partir dos quais
sao elaborados os modelos tedricos que o investiga propde a testar. Enfim, € a
teoria que permite ao investigador lavrar o modetoicd®® que hipotetiza as relacées
entre variaveis que os dados irdo ou nao confirmar.

Apo6s o desenho das hipoteses de investigacdo-secaetapa de caracter mais
operacional do processo com a formulagcdo do madielequacdes estruturais assente
em duas componentes) €strutural que descreve as relacbes causaisantiderentes
variaveis latentes @i medicado que estabelece as conexdes entre aseiafid@entes e

as inimeras variaveis manifestas que as visamcexfli

Figura 32 — Representagdo Esquematica do Modelo &guagbes Estruturais
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Legenda: o e} varidvels latentes: X' e ¥ varidveis manifestas: §e geros demedida: ¢ residuo.

(Fonte:Byrne, 2009)

196 Cf. Capitulo IV: Modelo Conceptual de Relac@misa-Efeitee Hipoteses de Investigaco.
107 A titulo de exemplo, veja-se, o contributo de aegiotomo: Lamare (2002), Novas (2008), Campeinal. (2009), Maroco
(2010).



A representacdo esquematica do modelo de equasfietiris estabelece que
as variaveis latenteg € n) adoptam a figura de elipses ou circulos, ao pgsgoas
variaveis manifestasx(e y) a figura de pequenos quadrados ou rectanguloktfas
gregas e/ ou notacdes fazem parte do modelo matemat

O efeito de uma variavel noutra é representadaupar seta<>) de causa para o
efeito e as associacdes correlacionais por umabsditeccional ). A auséncia de
relacdescausa-efeitp por regra, sdo representadas pela auséncia detrajaetoria
causal ou de associacdo de correlagc@éq,pela auséncia de<) ou () no modelo
esquematicth®

A figura atras ilustra um exemplo genérico de edaagstruturais onde uma das
variaveis latentes assume a figura de exdgépga dperacionalizada por 3 variaveis
manifestas independentex;;(x,; x3) € uma outra a figura de endogeng) (
operacionalizada por 2 variaveis manifestas depdesd;; y,).

Os erros de medidd;(¢) associados as variaveis manifestas e o(s) resjdgp
relativo(s) a(s) variavel(is) endoégena(s), tenderepaesentar as fontes de variabilidade
desconhecidasj.e., ndo consideradas no modelo. Estas novas varida&sites
explicam o comportamento das variaveis latentesarifestas do modelo que néo é
explicado pelas variaveis endégenas pensadas nelanod

O comportamento da variavel manifestq) (¢ explicado pela ac¢do da variavel
latente §;) em conjunto com o erra@{). A melhor expectativa € que o eri@ ), em
termos médios, seja proximo de nulo e, inclusive g variavel latent&€{) explique a
totalidade da variancia da variat’8l

De igual modo, a(s) variavel(is) latente(s) endégendo modelor(), a qual
tem a sua causa na variavel latente exo6gépa &tribui ao erro &) ou, ainda, ao

residuo {;) o que néo é directamente explicado pela varigyl

18¢f, p.e. Cabrita (2006), Novas (2008) e Maroco (§01
idem



O facto de uma variavel independente poder assupapel simultdneo de causa
e efeito €, pois, um outro atributo do modelo dgaeges estruturais, veja-se, a titulo de
exemplo, a seta bidireccional existente entre assé€d;; d,), i.e,, a qual faz a ligacao
entre ambos, por convencao, reflecte a influérexgproca entre ambos os erros e/ ou a
existéncia de correlagéo entre eles.

Apos a fase de formulacdo do modelo, por regrajesseg a fase ddentificacao
do modeloonde é avaliada a possibilidade de estimar o mpdel verificar a
existéncia ou ndo de dados suficientes para esomaarametros a ele associados. As
regras vitais para a identificacdo de um modelosgpy modo, resumem-se a dois tipos:
condicéo de ordem e condicéo de ordenacao.

A primeira regra consiste em avaliar se 0 modeg&star se encontra ou nao bem

dimensionadtd®

i. Sub-identificadoonde o numerale parametros a estimar & superior aos
dados presentes nas varaveis manifestas, g.l.<0""!, a forma de chegar a
uma solucédo de “compromisso” passa pela fixacaoesiricdo de um mais
parametros livres ou, em contrapartida, adicionaaisnobservacoes;

ii. ldentificado onde o nimero de parametrasestimar € igual ao numero de
elementos ndo redundantes da matriz de covariancias, g.1=0, logo, é
um modelo que apenas considera uma solucéo e quel@da qualquer
espaco ao investigador para avaliar hipéteses ésiahs relativas a
gualidade do ajustamento do modelo;

iii.  Sobre-identificadoonde o nimero de parametrasestimar € inferior ao
namero de elementos ndo redundantes da matriz deadéncias, i.e.,
g..>0, o que permite avaliar do grau de significéan da qualidade do

ajustamento, i.e., embora seja necessario impourals restricbes teoricas

10 A este proposito, Maroco (2010), apresenta algums exemplos relativos a cada um dos casos aquéatag e, inclusive,
justificados e representados em termos matematicos.
Mgijgla atribuida por convengao para grau de liberdad



a fim de permitir a estimacdo do modelo (o sister@a imite uma solucéo

exacta € necessario impor restricdes ao comportaondess variaveis).

A segunda regra consiste em determinar se cadasmpatametros do modelo a
estimar se encontra univocamente identifi¢dtisituacdo que perante modelos mais
complexos é, pois, confirmado caso o(s) constrartstimar possua(m) trés ou mais
indicadores e/ ou variaveis observaveis. Mais, odaios recursivos,e., sem relacdes
reciprocas definidas no modelo estrutural, poraegéo também eles encarados como
identificados caso 0s seus constructos se encofdritantificados.

Apols esta fase seguem-se-lhe outras tais comdinaag&o, a modificacdo e a
validacdo da qualidade do ajustamento do modelserE® objecto de desenvolvimento
ao longo do presente capitulo (estimar parametespecificar parametros e reproduzir
a estrutura correlacional, respectivamente).

A modelizacdo através de modelos de equacgOesweairutndo se reduz a mera
utilizacdo de uma Unica técnica estatistica, belm gantrario, permite antes o recurso a
um conjunto de modelos estatisticos que procurapticex as relagdes entre multiplas
variaveis (Kline, 2005). A sua aplicacdo possidiléxaminar a estrutura de inter-
relacdes existentes entre uma série de equaggesemelhante a uma série de equagdes
de regressdo multipla, combinando métodos de gstatimultivariada, em particular a
Regressao Mdltipla e a Analise Factorial (KlineQ20Hairet al, 2009; Byrne, 2009).

A grande diferenca entre o SEM e as outras técdie&statistica multivariada &,
pois, 0 uso de relacdes separadas para cada ugnums de variaveis dependentes em
analise,i.e, o SEM permite estimar de forma separada e simedtéduma série de
equacdes multiplas, mas interdependentes, imptesidsamente pela especificagdo do
modelo estrutural (Haiet al, 2009). Enquanto a maioria das técnicas conhecidas
permite apenas e s a estimacdo de uma das reldedpendéncia estabelecidas, o

SEM permite que se actue de forma simultanea sabrediversas relacbes de

H2¢f, p.e. Hairet al, (2009) e Maroco (2010).



dependéncia, com o mesmo grau de eficiéncia datatifacilitando assim uma mais

facil transicdo da analise exploratoria para ais@aonfirmatéria. Por conseguinte, o
qgue a diferencia das restantes técnicas é, bagitee sua capacidade em estimar
multiplas relacbes de dependéncia e de represmoriaeitos tedricos ndo observaveis e/
ou constructos em relacionamentos (Milan, 2006).

Ora, neste sentido, a modelagem através do SEMy@tada, pois, em dois
importantes procedimentos de pesquigagiie as relacdes causais sobre observacgao e/
ou estudo sejam representadas por um grupo de@guastruturais — regressoesiig; (
que estas relacdes causais possam ser modelaflaangeate a fim de facilitar o seu
melhor entendimento — clareza teérica (Byrne, 2009)

A flexibilidade do SEM materializa-se numa poderés@amenta analitica ao
dispor da investigacdo cientifica e que se adegnaits dos objectivos de pesquisa em
gestdo. Porém, existem trés tipos de abordagensstratégias de pesquisa que podem
motivar e/ ou levar o investigador a sua utilizag@oestritamente confirmatoria (i)
analise de modelos concorrentes (ii) desenvolvimento de modeld$iair et al,
2009).

No primeiro tipo de abordagem, o investigador efigaaum sé modelo e testa a
sua significancia estatistidee., nivel do ajustamento entre 0 modelo pré-estaioelec
os dados finais da amostra. No segundo tipo dedaggem, o investigador testa um
conjunto de modelos alternativos e/ ou concorreqtes através de relagbes causais
diferentes melhor represente a amostra de dadodinP,ano terceiro e ultimo tipo de
abordagem, o investigador embora proponha um madead@l, tem o objectivo de
melhora-lo e/ ou refina-lo (caso o modelo sejaitagje por fraco ajustamento), a partir
da modificacdo dos modelos: estrutural e mensuyggioforma a tentar uma solucéo
mais ajustada aos dados (id., ibid).

Como o objectivo do trabalho visa constratar asrirglagbes propostas pelo
modelo tedrico, apresentado no capitulo IV, a agecth a utilizar incidira numa

estratégia de desenvolvimento de modédles,a aplicacdo mais iterativa, pois, embora



seja especificado um modelo inicial, caso ndo sst@j o objectivo € melhora-lo e

refind-lo até encontra solucdo admissivel.

\t ) .
7.2.odelos reflexivosvs modelos formativos

Os modelos estatisticos ditos reflexivos tenderaraasalisaveis com recurso a
sistemas de equagfes estruturais. As variavergdataestes tipos de modelos fazem-se
reflectir nas variaveis manifestas, logo, estendgttipo de variaveis que ndo sado mais do
que a manifestacdo de uma variavel latente esté&iada a uma codificacdo conceptual
que as identifica com as primeiras, sendo positivarrelacéo entre si (Maroco, 2010).

Ao passo que nos modelos formativos as variavistiss sdo entendidas como
um compositoj.e., sdo formadas pelas variaveis manifestas onde &kimas podem
estar positiva ou negativamente correlacionada® ente, por regra, ndo carecem de
estar codificadas na mesma direccdo conceptualilfid). A figura abaixo pretende
ilustrar graficamente com exemplos praticos os tipis de modelos aqui referenciados

com o modelo reflexivo a possuir a notacdo de (8)eodelo formativo (B).

Figura 33 — Modelo Reflexivovs.Modelo Formativo
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(Fonte:Maroco, 2010)

Por outro lado, os modelos formativos sdo, por mQamalisaveis com recurso a

outros métodos de regressdo, designadamente, eanélisegressdo em componentes



principais’® Os modelos formativos embora menos utilizadosrapaesentacdo de
constructos latentes tém vindo a ganhar algunsteslem area de Marketing, pois,
segundo alguns autores, entre eles, Wilebxl. (2008), as experiéncias em func¢ao do
time-to-markettendem a ser mais facilmente operacionaveis pardei indicadores
préximos de uma perspectiva formativa.

A teoria reflexiva de mensuracdo € apoiada na coawi de que os constructos
latentes sé@o a causa das variaveis de medédatendem a materializar-se através dos
outputs por elas gerados. As causas das variaegigastas ndo explicadas pelo modelo
sdo designadas por erros e/ ou residuos onde tamlednsdo considerados variaveis
latentes. Os erros podem ser correlacionados sntreando a ideia da existéncia de
causas comuns entre as variaveis manifestas paradds explicitadas pelo modelo
(Maroco, 2010). Por outro lado, a teoria formatieamensuracéo é, enfim, modelada na
hipotese de que as variaveis de medida sao asscdoismnstructo. Mais, segundo Hair
et al. (2009), um constructo formativo pode ndo ser ehtencom uma verdadeira
variavel latente, mas antes como um indice onde ¢adicador € uma causa do
constructo, logo, ndo tém que ser altamente caroglados e como o erro esta no factor
o critério de validacdo assenta na validade prediti

Apesar de em alguns casos ser facil estabeleceecd@b de causalidade entre
variaveis observaveis e constructos outros so6 jaartexto de investigacdo empirica se
conseguem determinar, pois, segundo Wilebxal. (2008), os constructos nado sao
sempre inerentemente formativos e reflexivos, pexes cabe ao investigador uma

escolha entre conceitos.

134 titulo de exemplo, veja-se, Clearly (2004), Hatiral.,(2009), Maroco (2010), por forma a alargar a diséo sobre o tema e/
ou perspectiva.
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7.3./ odelos causais com variaveis latentes

A especificacdo do modelo € o exercicio de expon&émente os constructos e
todas as relacdes de inter-dependéncia propostasnualelo tedrico, enfim, representar
um padrao linear de relacionamentos entre um ctmpm variaveis sejam elas latentes
ou manifestasvig. Hoyle, 1995; MacCallum, 1995).

O processo por nos adoptado neste trabalho detiag®0o recorre a estratégia
de identificagdo do modelo causadssente em duas etapa®. “two-stef: (i)
especificacdo do submodelo de medieldi) especificacdo do submodelo estrutural
As condi¢des aqui avancadas por este tipo de égmahdo sdo necessérias mas, a
verificarem-se, séo suficientes para asseguragrdiittacdo do nosso modelo.d. Hair
et al, 2009; Maroco, 2010).

Embora possam existir algumas outras estratégisgudtamento de modelos
causais com variaveis latentes, a estratégia apanyolvida, por regra, garante que o
modelo de medida € devidamente validadn, primeira etapa do processo, 0 que nao
seria inteiramente valido com o recurso a outro tip estratégias (id., ibid).

A validacdo do modelo de medida, segundo Joregk@prbom (1996), é
deveras importante para o conjunto das duas etpp&s,a validacdo da teoria original
no modelo estrutural pode ficar privada de qualaignificado se antes nao ficar

demonstrado que o modelo de medida é adequado.

Figura 34 — Representacéo Grafica de Modelos Tipake Medida e Estrutural
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(Fonte:Maroco, 2010)

Na primeira etapa o ajustamento do modelo de medigspectiva avaliagdo da
qualidade do ajustamento tem como objectivo a smébnfirmatoria do proprio modelo
em si mesmo. Ou seja, nesta etapa do processengeese, pois, avaliar a qualidade do
modelo de medida, porventura refina-lo a fim deegggar que na eventual auséncia de
gualidade do modelo causal esta ndo deriva de tana fjualidade da medida (Maroco,
2010).

Por outro lado, na segunda etapa do processoalalide passa por proceder ao
ajustamento do modelo global onde se inclui o nwestrutural. O objectivo é agora
avaliar a plausibilidade do modelo estrutural depdé assegurada a qualidade do
modelo de medida. A avaliacdo aqui enunciada intigpdemente da etapa € efectuada
com recurso a um conjunto de indices de qualidad&ukstamento que sera objecto de
maior detalhe na préxima seccéao (id., ibid).

Os indices usuais de qualidade de ajustamento quaplicados ao modelo
global sdo influenciados maioritariamente pela igade do ajustamento do modelo de
medida onde o contributo do modelo causal parahdgule do modelo geral se reflecte

de forma menos acentuada (Mulatkal, 1989).
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7.4.) étodo de estimac&o a utilizar e outros trabalhos denvolvidos

O processo de estimacdo consiste na obtencaoidmisis dos parametros do
modelo desenvolvido para o Outsourcing que rep@tua mais proximo possivel os
dados observados na amostra em andlise. A estimgu@cessada a partir das matrizes
de covariancia relativas as varaveis manifestsos dados passam a ser as variancias
e as covariancias das varidveis manifestas e nébsasvacdes de cada sujeito em cada
variavel manifesta (Maroco, 2010).

O objectivo da estimacdo com recurso ao SEM é exgeessar um conjunto de
estimativas para os parametros do modelo que mzeiima probabilidade de observar a
estrutura correlacional das variaveis manifestagmadas na amostra. Esta estimacéo €
feita, usualmente, por métodos iterativos que pesuumaximizar a verosimilhanca das
covariancias entre as variaveis manifestas ouoptro lado, minimizar a funcéo dos
erros de ajustamento estimados pela diferenca estralores das covariancias e os
valores estimados pelo modelo tedrico (id., ibid).

O objectivo é entdo no final determinar um veéanerente aos parametros do
modelo que ilustre o mais fielmente possivel a imake covariancias observadasg(
Kline, 2005; Hairet al, 2009; Maroco, 2010). O algoritmo matematico dizati na
estimacao tem o intuito minimizar na fungée r(s — 3 (8)) —funcao de discrepancia
a diferenca entre a matriz de covariancias obsasvax amostra (S) e a matriz de
covariancias gerada pelo modelo tedl¢y(8)). Caso o ajustamento seja perfdito 0
ou, a ndo sé-lo, quanto menor fomelhor sera o ajustamento do modelo tedrico aos
dados observados na matriz de covariancias na en{d&roco, 2010).

Por conseguinte, a estimacéo do veéteai entdo depender do método a utilizar
no processo, pelo que sdo varias as opcoes digmmrariando em fungdo nédo sé do
tipo de software em utilizacdo, mas também dossppesstos da natureza e distribuicao

das variaveis\.g.Kline, 2005; Hairet al,, 2009; Maroco, 2010).



O método a utilizar na estimacgé&o, por sinal, o mtigado no SEM é o método
da maxima verosimilhanca. Este método tem o obeate estimar os parametros que
maximizam a verosimilhanca em observar a matrize$S,0 método produz estimativas
dos parametros centradas e consistentes, logod@angue a dimensdo da amostia (
aumenta as estimativas aproximam-se do verdadeloy do parametro populacional
com distribuicdo normal (Haét al, 2009; Maroco, 2010).

O método € robusto a violagdo do pressuposto daaticiade nas variaveis
manifestas se a assimetr&k)(e a curtosek{l) ndo forem superiores em temos absolutos
a 2 e 7, respectivamente. Apenas acima destessatoconsiderada violagdo séria do
pressuposto da normalidade e onde € desaconselhdida@a como inadequado o recurso
a este método de estimac&ag(Curranet al, 1996; Hu e Bentler, 1999; Kline, 2005;
Finney e DiStefano, 2006).

Em suma, caso os requisitos sejam verificados, toduéescolhido produz pois
resultados eficientes e consistentes somente ndca®os quando de facto existe uma
violacdo séria da normalidade dos dados o que goestionar a qualidade dos indices
de ajustamento e das estimativas dos parametgsd(, ibid).

Muitos tém sido os estudos efectuados com recuesteamétodo de estimacéo,
veja-se, a titulo de exemplo os trabalhos efecwgdo Lima (2005), Maroco (2007),
Koufteros e Marcoulides (2006), Greeh al. (2006), Novas (2008), Souza (2010) e
Sampaio (2012) cujos resultados obtidos foram &arente positivos.

Embora muitos sejam ja os estudos efectuados esorso ao SEM e, em
particular este método, poucos tém sido levad@ba na area e/ ou sobre processos de
outsourcing, designadamente, no teste de um madét@o que envolva num sé 0s
efeitos do outsourcing, o processo de criagao b eaa performance empresarial. Os
modelos mais proximos desta tematica cifram-senmmdelos desenvolvidos por: Rouse

et al.(2001), Wei e Wang (2007), Saghaei e Ghasemi (20@unha e Zwiker (2009).
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7.5.A valiagcdo da qualidade do ajustamento de um modelo

A etapa que visa avaliar a qualidade do modelodemo objectivo apurar se o
modelo tedrico € ou ndo capaz de reproduzir atastrale correlacdes reflectida pelas
variaveis manifestas observadas na amostra emoed&iath etapa @er si geradora de
alguma controveérsia entre a comunidade cientifiedp facto de ndo existir uma so
medida que permita avaliar a qualidade de ajustemEnum modelo.

Vérios sao os autores que tém apresentado no8&lanos trabalhos cientificos
de simulacao e observagao onde apontam e justifidf@mnentes caminhos para a melhor
analise da qualidade do ajustamentg.(Bentler, 1990; Bollen e Long, 1993; Mulaik,
2007; Blunch, 2008, entre outros).

Seguindo a estrutura de Maroco (2010), a avalideagualidade de um modelo
€, por norma, processada com recurso a um comjintestes e indiceise., (i) testes de
ajustamento; i) indices empiricos e; no limitejiij analise de residuos e/ ou de
significancia dos parametros.

O teste dgr? de ajustamentd)(é, porquanto, um teste a significancia da funcéo
de discrepancia cujo efeito € minimizado duranggustamento do modelo. O objectivo
¢ testar a hipotesg:y = ¥ (), i.e., @ matriz de covariancia populacional é igual &ima
de covariancia implicada pelo modelo, em regra,cpotrapartida de,: ¥, = Y(6), a qual
na sua esséncia contraria o termo de igualdadeedstado pela hipotese anterior.

Nos trabalhos cientificos, o modelo a testar pgdanto muito, ser considerado
uma simplificagcdo do fendbmeno real, sendo comutizautise a matriz de covariancia
da amostra ao invés da matriz da covariancia pojamal. A questdo muitas vezes nao
€ tanto testar a hipétese de ajustamento perfmits, com alguma facilidade o modelo a
testar pode conter algum grau de erro (ndo cootler &4 informacéo), ndo podendo por
isso ser submetido a um teste de ajustamento foer@jo, o objectivo é antes avaliar
se 0 modelo ajustado é razoavel, se 0 mesmo € epnasentacdo simples e adequada

do fendmeno sob estude.d. MacCallum, 2003; Steiger, 2007; Bentler, 2007).



Caso o0 modelo esteja bem especificado e assegumsloprincipios da
distribuicdo de dados, o investigador pode utilizaeste estatistico de distribuicé
assimptética para testa#:y =Y (), i.e, que o modelo especificado conduz a uma
imagem fiel da matriz de variancia-covariancia dpydacao (Salgueiro, 1995).

O objectivo central é, por conseguinte, a ndo gagedaH,, situacdo que vem
contrariar a légica tradicional subjacente ao tdsthipoteses ondé, assume a figura
a rejeitar eH;a hipétese alternativag., aguela que visa suportar os dados obtidos pelo
questionario. O facto de nao rejeitarnifys i.e., a hipotese nula, tal como sucede neste
tipo de estudo, estamos a admitir que o modelo bsergacdo e/ ou sobre teste é
correcto (id., ibid).

Ora, as criticas a esta proposi¢cao, em termossgéeadem a reflectir o facto de
ser pouco realista 0 modelo reproduzir fielmenteadriz variancia-covarianciag., o
mais crivel é esta ser uma aproximacdo da mesgpp~ (0). A medida y? é
efectivamente sensivel quanto a maior ou menorrdifieda amostra. Os testesyde
sobre amostras de menor dimensa, X<100 observacdes tendem para a néo rejeicao
de H, — mesmo quando o ajustamento é mau — e paraigareeH, perante amostras
de maior dimensée.e.,X>200 — mesmo com bom ajustamento (Blunch, 2008iedila
al., 2009).

Por conseguinte, qualquer modelo mesmo proximadbpode ser rejeitado em
funcdo da poténcia e sensibilidade elevada do thspe. E, per si um teste muito
sensivel a falta de normalidade multivariada daodae., das variaveis manifestas que
suportam os constructos do modelo. O teste deaajesito doy? pode, enfim, ser
objecto de correccao, por forma a ser possiveliderss a distribuicdo ndo central do
teste degr? quando o pressuposto da normalidade ndo é veldfid., ibid).

A correccéo ao teste g€ é, entdo, conhecida por Correccdo de Satorraentl

pelo facto de introduzir ao nivel do teste a fune@orrtose multivariada amostrat a



qual reduz a probabilidade de rejeityy em amostras de grande dimensao, quando
o pressuposto de normalidade multivariada naoidovébatorra e Bentler, 2001).

As criticas ao teste dp? conduziram a criacédo de vérias outras medidasagara
avaliacdo da qualidade de ajustamento, onde atdevéslicadores é possivel comparar
a qualidade do ajustamento face a modelos de nefar@ue avaliam os melhores e
piores ajustamentos possiveis. S&o varios hojedisek utilizadosii) como alternativa
ao teste do ajustamento g6, nem sempre isentos de critica, podendo ser adpapn

cinco grandes familias (Haet. al, 2009):

1) indices absolutos;

2) Indices relativos;

3) indices de parcimonia;

4) indices de discrepancia populacional e;

5) indices baseados na teoria da informac&o.

Os indices absolutos tendem a avaliar a qualidadgudtamentper sisem para
o efeito recorrer a comparacfes com outros modelgs, por esse facto sdo hoje muito
criticados e discutidos entre a comunidade cieatifOs indices mais utilizados deste

grupo sao:

I. Xz/g.l. casoH, seja verdadeira o valor esperado g.l. (graus derdade) é
igual ao valor esperado da estatistica de testescC%éf/g_ , =1 € entendido
como o ajustamento perfeito mas, enfim, considerars bom ajustamento
ca502>12/g_ , <5 € inaceitavel para valores superiores a(\bg. Wheaton,
1987; Arbuckle, 2009);

ii. Root Mean Square ResidugRmr) indice apurado através da: da matriz
dos erros dividida pelos g.l., tendo por base queadelo ajustado é o

certo, i.e., o indice varia entre [0;1] e para veds de Rmr <0,05 é



considerado um bom ajustamerftog. Salgueiro, 1995; Joreskog e Sorbom,
1996; Blunch, 2008);

Goodness of Fit IndeXGfi) avalia a propor¢cao da covariancia observada
entre as variaveis manifestas explicada pelo modglstado, i.e., valores
de Gfi<0,9 é entendido como mau ajustamento, valergre [0,9;0,95[ sao
indicadores de bom ajustamento e, por fim>GB5 é indicador de muito
bom ajustamento e com Gfi=1 o modelo é perfgitg. Joreskog e Sorbom,

1996; Hairet al, 2009).

Os indices relativd$® avaliam a qualidade do modelo sob teste ao conipara

com outros dois modelos) (modelo nuloou sem relagdes.e., com pior ajustamento

possivel por forca das restricbes impostas @ )omodelo saturadoou de maximo

ajustamento i.e, com melhor ajustamento por forca das relacbege etdas as

variaveis latentes e manifestas. Os indices miizadibs sdo:

Vi.

Normed Fit Index (Nfi) este indice avalia a percentagem de incréemea
qualidade do ajustamento na passagem do modelo pafta o modelo
ajustado, i.e., Nfi<0,8 é indicador de mau ajustamg0,8;0,90[ sdo
indicadores de ajustamento sofrivel e X6fB0 é indicador de um bom
ajustamento ecom Nfi=1 o modelo é perfe{tog. Bentler e Bonett, 1980;
Blunch, 2008; Byrne, 2009);

Incremental Fit Index (Ifi) considera o conceito de parciménia e segue a
mesma distribuicdo dBlfi na avaliacdo da qualidade de ajustamefua.

id., ibid);

Comparative Fit Index(Cfi) visa corrigir erros de subestimacdo em (Nfi)

aquando da utilizacdo de amostras de pequena déwemn®., os valores de

H4Estes tipo de indices s&o igualmente conhecidomp@mentais.



Cfi seguem a mesma distribucdo @® e s&o resultado da comparacdo do
modelo ajustado com o modelo n(iay. id., ibid);

vii.  Relative Fit Index(Rfi) avalia comparando g2 normalizado pelos g.l. com
o modelo nulo, i.e., Rfi proximo de 1 é indicatde bom ajuste caso
Rfi<0,90 é indicativo de mau ajustamento do modglg. Bollen, 1986;
Hair et al, 2009);

viii.  Tucker-Lewis Index(Tli) € igualmente conhecido pelo indice nonnorriied
index onde os modelos em comparacdo sdo definolo® @em Cfi, i.e.,
cujos valores variam entre [0;1] onde os valoreéxmos de 1 indicam um

bom ajustament(v.g.Bentler e Bonnett, 1980; Haet al, 2009).

Os indices de parcimonia sdo apurados atravésraerc@o dos indices relativos
I.e. ajustados por um factor de penalizacdo que estiaslo e/ ou representa o grau de
complexidade do modelo a testar. O objectivo aagloca sua utilizacdo é compensar a
melhoria artificial, pela inclusdo de mais parawetiivres, com o objectivo de fazer
convergir o modelo em teste com o modelo saturado.

Ora, o indice de parciménia €, pois, definido pékio entre 0g.l. do modelo

sob estudo e/ ou em teste sobre gos do modelo nulo,i.e, com a seguinte

representacdo matematigg; = ;—;l' . Os indicadores mais utilizados s&ay(Mulaik
.L.p

et. al, 1989; Kline, 2005; Blunch, 2008; Haat al, 2009):

ix. Parsimony Comparative-fit IndexPcfi) é apurado através da multiplicacdo
decfi x g'l'/g_ ., Penalizando Cfi

X.  Parsimony Goodness-of-fit IndexPgfi) € obtido através da multiplicacao
decrix 9"/, penalizando Gfi;

xi.  Parsimony Normed-fit IndexPnfi) €, enfim, resultado da multiplicacéo de

Nfix 9t/ | penalizando Nfi.



Os valores dos indices de referéncia servem aggip@s racioj.e., valores<
0,6 séo reveladores de um mau ajustamento, pav tado, valores entr},6;0,8] séo
indicadores de um ajustamento razoavel e, pordasg os valores sejam > 0,8 apontam
para um bom ajustamento do modelo.

Outro dos indices aqui avaliados sdo os de disccgg@opulacional que tém o
objectivo de comparar se 0 modelo ajustado é oupn@imo do realj.e., compara o
ajustamento do modelo obtidmm os momentos amostrais perante o ajustamento do
modelo que se obter@mos momentos populacionais. Os indices mais ulilizgalesta

familia sdo ¥.g Steigeret al, 1985; Blunch, 2008; Haat al, 2009):

xii. ~ Noncentrality Parameter(Ncp) estima o quanto afastado se encontra o
valor esperado da estatistica gé, sob a validade dél,, do real valor de
x?, i.e., é possivel através de yh de distribuicdo ndo central com um
parametro ndo-centrald) fixo e maior numero de g.l. estimar um intervalo
de confianca parad), i.e.,a=0,1 ou 90% (0 ajuste perfeito apresenta um
Npc=0);

xiii. ~ Minimum Discrepancy Funcion(Fmin) estatistica d¢, € o valor minimo
de Ncp que a variar no mesmo intervalo de configfjcassume o valor de
zero casqgr? —g.I<0 (o ajuste perfeito apresenta um Fmin=0);

xiv.  Root Mean Square Error of ApproximatiofRmsea) a sua utilizacdo € mais
direccionada a modelos complexos, i.e., a medidaagimenta o niumero de
parametros a estimar o nivel de ajustamento tenchelorar. O objectivo €
reflectir uma penalizacdo pelo numero de g.l. azhieidos a fim de melhorar
o nivel de ajustamento do modelo (valores de Rniké&8>napropriado;
entre [0,08;0,10] mediocre, entre o intervalo [0,080[ bom e, por fim,

caso Rmsea<0,05 muito bom).



Neste quadro serd ainda de referir os indices Base® teoria da informacéo
que se baseiam na estatistica ge e penalizam o modelo pelo seu grau de
complexidade. Os indices baseados na teoria demaf@o ndo possuem valores de
referéncia e sdo mais apropriados a comparacamdelos alternativos que se ajustam
também aos dadb’s, i.e., o melhor modelo sera aquele que apresentar ogesainais
baixos num ou mais indices desta categoria.

O AMOS disponibiliza ainda um indice Hoelter i.e. Critical N — que se
focaliza na conformidade da amostra e ndo no augsteo do modelo, logo, o objectivo
deste estimador € estipular a dimensdo necessaamdstra que seria suficiente a fim
de alcancar um ajustamento adequado para o tegfe de. X>200 é considerado como
indicativo de um modelo que representa adequadanaetitnensédo da amostra (Byrne,
2009).

A finalizar a estrutura proposta por Maroco (20Hd), termos sucintos, surge a
analise de residuosij como método alternativo para avaliar a qualidéel@juste do
modelo. O modelo pode apresentar, enfim, um ajusteonglobal mais ou menos
aceitavel, mas ainda assim, ser considerado umajuatamento local. A fiabilidade de
um outro parametro e/ ou a sua significancia ppdegconseguinte, ser mais ou menos
reduzida em funcdo da presencaoddiers sub-amostragens e multicolinearidade no
parametro, logo, sugerindo a sua exclusdo com tpede evitar problemas na

especificacdo do modelo.

N

7.6.% stimagédo do modelo conceptual para outsourcing

Apo6s a seleccao dos indicadores relativos a caddasmtonstructos de suporte

ao modelo genérico de equacdes estruturais a esérnoaucial avaliar as relacdes entre

M5 este respeito veja-se, pois, Maroco (2010), d fazauma discrico mais detalhada dos indiéésike Infomation Criterion
(Aik); Brown-Cudeck Criterion(Bcc); Bayes Information Criterion(Bic); Expected Cross-Validation IndeEcvi) e; por fimAn
Expected Cross-Validation Index fdviaximum Likelihood EstimationgMecvi).



os diferentes indicadores e/ ou variaveis obseisave, concluir quanto a validade do
modelo de medida.

Esta etapa visa facilitar a analise do modelo pédutos,i.e., por sub-modelos
qguando o modelo inicigder siapresenta um elevado grau de complexidade. Coen bas
nos pressupostos do modelo genérico, desagregomselelo em dois com vista a uma
analise independente: uM; composto apenas pelos construcfssto; Investimento;
Estrutural; Funcional; Tecnolégica; Rh; Gestdo de Conflitos; Controlo de Gestao
e; outroM; pelos constructosnovacao; Operagdes; Servico Cliente; Desempenti

Antes disso foi realizada uma analise de fiabiledade Cronbach para o grupo
de varidveis manifestas que compdem todos os cetsérdo modelo global a fim de
apurar o grau de consisténcia de todas €la®s resultados apurados vieram a acusar a
presenca de um constructo que embora apresentaksesvglobais superiores ao
indicado,i.e., ac, = 0,7, presumia reformulacd¥$, pois, detinha na sua fileira titem
cujo valor sugeria a sua eliminagao.

O processo de reformulacdo conduziu apenas a elj@inde um dogensdo
modelo genéricoi.e., o item [epvc]'® relativo ao constructoctienteg, o qual apés a
sua eliminacao da base de dados contribuiu parssubida dey, i.e., para um aumento
da consisténcia interna do constructo em referéncia

O guadro abaixo visa apresentar os diferentesaslidex obtidos para os itens

dos diferentes constructos que compdem o0 modedtraae:

Quadro 32 —a de Cronbach por Constructo

Constructos Variaveis a Cronbach

Custo rdo mcsc acha 0,811

160 processo segue idéntica proposta ja apresentadtada por outros investigadoves. Cardoso (2007), Pilati e Laros (2007) e
Novas (2008).

170 coeficiente de de Cronbach, segundo Hargal. (2010), foi apresentado pbee J. Cronbaclf1951), com objectivo Gnico de
estimar a confiabilidade de um questionario apticadum processo de investigagdo. O coeficiente de Cronbach mede a
intensidade média de correlagéo entre os itengt@endinado constructo e/ ou de um questionaricefa) avalia a oportunidade de
fazer aumentar a consisténcia interna de um catstpela elimina¢éo de um ou mais itens ndo caigados.

H8Ct, p.e. Hairet al.(2009) e Horat al. (2010).

"9ndicador do constructcServigo ao Clientecuja designacéo #Efectuar e promover a venda cruzada’.
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Investimento acvaaf rnifp arnse 0,809
driac aeip

Estrutural prmpn faeo csaaos 0,845
rega coege

Funcional ceaee ffagf prcep 0,741

Tecnolodgica ansic anftp atpv 0,918
rtit

Rh rnfom Irhfpc fpsr 0,811
ampsht

Gestédo Conflitos  prci mceg fral 0,936
pinsg

Controlo Gestdo apctc ppnfc fgpe 0,884
anipc

Inovagéo pnfc pinps iai 0,925
eppoms pacdp scnmp

Operagbes fma aipf mcppn 0,912
rtmdcp cpes mro

Servico Cliente cnc pfcpvm cnevps 0,940
gesp crpcc

Desempenho prod vpser rend 0,895
cus ser ino
qua rhum

Os valores finais de aqui apresentados transpdem em larga medida o d&lo

referénciaj.e., a-, = 0,7 €/ ou aceitavel para concluir da boa consistémterna dos

dados. O modelo conceptual a testar ja com toddsransdes inerentes: outsourcing,

processo interno de criacdo de valor e desempemgianiaacional, como ainda de todas

as relacdes entre constructos e varidveis marsféstgora apresentado:

Figura 35 — Modelo Genérico de Equagdes Estruturaigara o OutsourcingM, = M; + M;]
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Nota: O modelo apresenta6énstructos st-identificados, 3 identificados e 3 sobre-idenéitio!?°.

O modelogenéricaincorpora dois sub-modelosg., os modelc M; e M; que tal
como avang&os serdo objecto de analindividualizada O objectivopassa por néo so
avaliar as relacdes entre os construc(Custos; Investimento; Estrutural; Funcion:
Tecnoldgica; RhConflitos e Control), mas também de confirmar o peso de/ ou
efeitono processo de tomada de dec.

121

O modelo de medida fir" apurado — 12 etapa do procesgmara 0 sistema c

motiva¢gBes conducentes ao outsour— M; €, por conseguinte, aprintada na figura

120 A identificagéio de um modelo, conforme Maroco (20 bbriga a fixar e/ ou atribuir o valor 1 ao péactorial de cada um s
erros, a cada uma das variaveis latentes e, aindma das variaveis manifestas por constructonflicadodas elas com a sma
métrica da correspondente), por forma a permitr gumodelo seja estimavi.e., condicdo de ordem. A condi¢éo de ordenag
verificada, pois, perante modelos mais complexastab3 variaveis manifestas por constructo parasigeesteja identifido.

210 modelo de medida inicial palé; e respectivos resultados finais obtidos na estimag#io disponiveis integralmente
consulta no capitulo VI do caderno de ane



abaixo, a qual inclui para além dos pesos facwra resultados da qualidade do

ajustamento.

Figura 36 — Modelo de Medida Modificado paraM; - Sistema de MotivagGe©utsourcing

Resultados estandardizados¥?/ df = 1,629; CFI=0,949; GFI=0,851; PCFI=0,793; PGFI=0,662MSEA=0,056.

O modeloM; inicial resultou numa solugéo ndo admissfizaiue ap6s melhor
analise dos outputs gerados, conduziu a um procesatvo,i.e., apoiado nos indices
de modificacéo, a partir dos quais se tornaranmesivdlgumas das relacbes internas

(teoricamente suportadas), por forma a chegar asoingédo mais adequada.

22Embora apresente elevados pesos factoriais ostestealores ficaram abaixo do admissivel, engs &t/ df; CFl; GFI; PCFI;
PGFIl e RMSEA.



Por conseguinte, a solucao final modificada panm@odeloM;, apresenta indices
de qualidade de ajustamento superiores aos do madeial, revelando assim a boa
adequacdo da estrutura ajustada do sistema deagiigy para 0 outsourcing sz,(;) a
amostra em estudo. O processo de iteracdo condugitminacdo de um conjunto de
itenscujos residuos se apresentavam correlacionadosigums dos factores latentes e/
ou se justificava por provocar correlacao entreéof@s,i.e., os itens [rnifp], [ampsht],
[prci] e [anipc] respeitantes aos factores laterdtesestimento, R, Conflitos, Controlo,
respectivamenté®.

O teste de diferencas d& permite testar o nivel de melhoria da qualidade de
ajustamento de um modelo para o ouite, 0 objectivo é testar as hipétesgs- 2 =
x2 VS. H, = x2+ x%, OU Seja, rejeitar a hipotese nula do modelo noadib ter a mesma
qualidade de ajustamento do que a do modelo iniOislvalores da estatistica ké e
respectivos graus de liberdadgl) dos modelos inicial e modificado configuram a
seguinte estatistica de testg; = X3 - X& = 982,409 - 514,921 = 467,488 467 — 316 =

151g.l. que para unx=0,05*

assUME(S gs.151)= 234,994i.e. X3, = 467,488 > 95,1151y~
234,994 rejeitando-se assitH, (concluir queM; final se ajust£® melhor & estrutura
correlacional observada entre os itens na amastrastudo do que a inicial).
O quadro de outputs relativos aos coeficienteedeessali® deixa transparecer
a ideia de que o modeld; poderia ainda ser melhorado caso fossem adopéddas
criadas algumas outras trajectérias causais. P@é&ua adopgao e/ ou execucdo, pelo
investigador, aconselha a uma reavaliacao do refiletedrico coisa que o modelo em
si ndo prevé, logo, podendo ser susceptivel deuzima um ajustamento algo artificial.
Agora é apresentado o modelo causal — 22 etapaodesgso — o0 qual apresenta

indices de qualidade de ajustamento no geral paxidos obtidos no modelo de

medida, indicando que a qualidade do ajustamentopcds, adequado e/ ou

123 Cf. Qutsourcing/Ouputs_Amos/Mod_Mi/Modification_Indices’Quadros: Covariances e Regression Weightsg. no CD-
Rom em anexo.

124y g.Tabela A2 — Distribuico Qui-Quadrado disponivekaderno de anexos.
125Cf, p.e. Maroco (2010).

126¢Cf, Qutsourcing/Ouputs_Amos/Mod_Mi/Modification_feds/ Quadro: Regression Weighits, no CD-Rom em anexo.



razoavelmente bom. O modelo incorpora agora o ffdetente de 2° ordem que é

introduzido por via da componente tedrica.

Figura 37 — Modelo Causal paraM; - Sistema de Motivagdes Outsourcing
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Resultados estandardizados¥?/ df = 2,050; CFI=0,909; GFI=0,800; PCFI=0,808; PGFI=0,662MSEA=0,072.

A andlise efectuada ao modéely vem sugerir os factores Estrutural e Controlo
como 0s mais relevantes para o processo de outsguEste Ultimo superando mesmo
o factor conflitos que na analise exploratoria ageasmaior peso que 0 seu par na

categoria de motivagoes.



O modelo de medida finf&l apurado — 12 etapa do processo — para o processo d
criacdo e desempenhadV; €, pois, apresentado na figura abaixo, o qualiiméo s6 os
pesos factoriais estimados, mas também os ressltalqualidade do ajustamento ap0s

processo de modificacao.

Figura 38 — Modelo de Medida Modificado paraM; - Processo Criacdo de Valor e Desempenho

Resultados estandardizados¥?/ df = 2,050; CFI=0,909; GFI=0,800; PCFI=0,808; PGFI=0,662MSEA=0,072.

O modelol; inicial resultou numa solugéo aceitdi®hue ap6s melhor analise
dos outputs gerados, foi tentado um processo iiterate., apoiado nos indices de
modificacdo, por forma a chegar a uma solucédo ctgssitados se apresentassem

melhores que os iniciais. O modelo modificado(re)estimado com recurso aos indices

270 modelo de medida inicial pal e respectivos resultados finais obtidos na estimag#io disponiveis integralmente para
consulta no capitulo VI do caderno de anexos.
128 Atendendo aos valores dos indicey df; CFI; GFI; PCFI; PGFI e RMSEA.



de modificacdo resulta numa solucdo cuja qualidiedgjustamento € significativamente
melhor a do modelo inicial,e., revelando uma melhor adequacéao da estruturaadpust
aos dados da amostra.

A optimizagdo do modelt;, ha imagem do sucedido com o modk#io levou a
eliminacdo de um digem cujo residuo se apresentava fortemente correlationam
um dos factores latenteise., o0 item [ino] relativo ao constructo desempenhairela
criado um conjunto de trajectérias causais ensilues dos mesmos construéfds

O testeX? avalia o nivel de melhoria obtida com a optimizaga modeloj.e.,
ao testarmos as hipoteses= x2 = xZ vs. H, = x¢ + x2, 0 objectivo &, por conseguinte,

rejeitarmos a hipotese nula do modelo final e/ @difrcado M; ter a mesma qualidade
de ajustamento do que a sua versdo inicial. Aistitat dex? e osg.l. do modelo inicial
reflecte os seguintes resultados de tegte=X5- X§ = 632,443 — 471,856 = 160,587 com
269 — 241 =28g.l. que para umu=0,05assumey; qs,2=41,337i.e. X5;;= 160,587 >
X6.95.(28)= 41,337 logo, conduzindo a rejeicéo #g.

Os quadros de outputs relativos aos indices defiragid>® & imagem do que
ja havia sido comprovado com o modeélp, tendem a sugerir que fossem tentadas
algumas outras trajectorias mas a sua adopcédo, ipelstigador, levaria uma
reavaliacdo do referencial tedrico coisa que o fheockEnceptual em si ndo previa.

O modelo causal elaborado possui um esquema d@eslaausais que admite a
existéncia de um conjunto de efeitos em cadeiaes@x variaveis latentes em
observacéo: efeitos directos e indirectos. Osafadirectos criados por uma variavel
latente em outra far-se-ao reflectir mais tardeimi@ forma indirecta sobre a primeira,
l.e, 0 efeito directo causado pelo factor operacoéseso factor cliente, por sinal,
tendera a reflectir-se de forma indirecta na relagdada entre os factores cliente e

inovacdo e mais tarde sobre a criada entre oséacitoovacao e operagoes.

129 cf. Outsourcing/Ouputs_Amos/Mod_Mj/Modification_Indices/Quadros: Covariances e Regression Weightse. no CD-
Rom em anexo.
20jdem.



O modelo causal abaixo apresentado — 22 etapaadegs0 — resultou numa
estrutura modificada com a seguinte modelizacagas cesultados de ajustamento sao

considerados bons:

Figura 39 — Modelo Causal paraV; - Processo Criagdo de Valor e Desempenho
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Resultados estandardizados¥?/ df = 1,957; CFI=0,943; GFI=0,838; PCFI=0,827; PGFI=0,6/®MSEA=0,069.

Embora o modelo causal hum primeiro momento aptases para 0S mesmos
indices valores idénticos aos obtidos no modelmeédida final e/ ou modificado. Este

aqui revelado tende a apresentar valores algoediies para melhor fruto da eliminacao



de uma trajectéria causal estatisticamente nadfis@fiva entre as variaveis latentes
Cliente— Desempenht™,

Confirmada a validade dos dois modelas, 0 primeiroM; relativo ao sistema
de motivacGes para o outsourcing e o seguvdinerente ao processo de criagado de
valor, apresenta-se agora o modile final™**~ 12 etapa do processo — para o modelo

global sobre o outsourcing e respectivos valoresaaos:

Figura 40 — Modelo de Medida Modificado paraM; —Modelo Global para o Outsourcing

Resultados estandardizados¥?/ df = 1,643; CFI=0,912; GFI=0,747; PCFI=0,817; PGFI=0,648MSEA=0,057.

131 A este respeito, Maroco (2010:239), sugere queagectorias estatisticamente ndo significativas, a trajectérieCliente —
Desempenhdb,_,,=0,083; SE=0,061; B¢,p,= 0,15; p= 0,170), pode ser eliminada sem perda de qualidadajustamento —
conformeteste de hip6teses estatisticascadeno de anexos.

320 modelo de medida inicial paM; e respectivos resultados finais obtidos na estimaséio disponiveis integralmente para
consulta no capitulo VI do caderno de anexos.



O modeloM; inicial resultou igualmente numa solucdo aceitdVeh qual apos
processo iterativo, com base nos indices de ajest@nveio a resultar numa solucéo
cuja qualidade de ajustamento € ainda melhor daht) primeiro. O processo conduziu
a eliminacdo agora de doiens cujos residuos se apresentam correlacionados com
outros fora do factor latentieg., os itens [rend] e [qua] ambos relativos ao cocgirde
desempenhid®

A aplicacdo do test&? voltou a conduzir a eliminacéo @g, i.e., do modelo de
medida final deM, possuir a mesma qualidade de ajustamento quesaovericial de
M, cujas hipbteses a testar se fazem representamporiz = y2 vs. H, = y2 # x2. Os
resultados da estatistica &€ e respectivog).l. do modelo inicial sdo a prova que
conduz & eliminagdo dé,, i.e., X3;,=X3- X2 = 2018,448 —1802,765 = 215,683 com 1197 —
1097 =100g.l. que para uma=0,05 assumeygqs,100=124,342i.e. X5;;= 215,683>
X$95:(11)= 124,342l0go0, a rejeicédo dH,.

A introducdo de novas relacd&ssugeridas pelos indices de modificacdo entre
factores poderia funcionar como um mecanismo deaatagem da qualidade geral do
ajustamento do modelo (visivel ao nivel dos difegenindicadores). Porém, tal
mecanismo, poderia conduzir a um ajustamento atgfeial do modelo, pois, a teoria
nao as prevé e/ ou suporta no modelo conceptupbgio a confirmacao.

Concluida esta etapa é agora iniciada a segunga ek processo com a
apresentacdo do modelo caukgl final. O modelo aqui apresentado reflecte ja ii&io s
os indices finais de qualidade de ajustamento, ajussé®’, mas também as relacées

estatisticamente significativd$ entre as diferentes dimensdes e/ ou variaveistéste

133 Atendendo aos valores dos indice%/ df; CFI; GFI; PCFI; PGFI e RMSEA.

134 Cf. Outsourcing/Ouputs_Amos/Mod_MG/Maodification_IndicesQuadros: Covariances e Regression Weightsg. no CD-
Rom em anexo.

Sidem.

%0 modelo causal e/ ou estrutural inicial pslig i.e., sem ajustamento e com todas as relagdes prékestalas esta disponivel
para consulta no capitulo VI do caderno de anexos.

187 As trajectériasOutsourcing— Cliente (fy-;=0,186; SE=0,057; B,r= 0,13; p= 0,090) eOperagdes— Desempenho
(00p-pp=0,136;SE=0,072;B¢,,,pp= 0,22;p= 0,059), foram eliminadas sem perda de qualidadguktamento €onformeteste de
hipéteses estatistica® caderno de anexos.



que compdem o modelo global para o outsourcinggéel entre o outsourcing, processo
de criacao de valor e desempenho).

O processo conduziu ainda a eliminacdo de maisitdwis,i.e., [pnfc] e [aipf]
respeitantes aos factores, inovacao e operac@pecteramente. Como ainda a criacao
de mais duas relagdes entre itens do mesmo famtgrs[—aip] e [prod—vpser] a fim
de se obter um melhor ajustamento do modelo aasdadpassagem entre etapas levou

a uma ligeira deterioragcdo do modelo causal).

Figura 41 — Modelo Causal paraM, - Modelo Global para o Outsourcing

Resultados estandardizadosX?/ df = 1,714; CFI=0,901; GFI=0,732; PCFI=0,841; PGFI=0,698MSEA=0,060.

O quadro seguinte reflecte a maioria das medidagudkdade de ajustamento

utilizadas na optimizacdo do modelo causal glahgli.e., visa confrontar os resultados



obtidos entre 0 modelo inicial e o final. As melhsrna qualidade de ajustamento por
forca da eliminacdo de algumas relacdes e/ oug@ssr sdo visiveis de um modelo para

0 outro, pois, veio permitir que as restantes fossstimadas de uma forma livre.

Quadro 33 — Medidas de Qualidade de Ajustamento ddlodelo Mg

Indicadores Inicial Final

x2 (df e/ ou gl) 2019,697 (1148) 1806,649 (1053)
x5 df 1,918 1,716

Rmr 0,133 0,141

Gfi 0,719 0,732

Nfi 0,783 0,793

Ifi 0,893 0,902

Cfi 0,892 0,901

Rfi 0,768 0,778

Tli 0,885 0,894

Pcfi 0,836 0,841

Pdfi 0,647 0,655

Pnfi 0,733 0,740
Rmsea 0,061 0,060

I.C. Rmsea [LO90 — LH90] [0,057 ; 0,066] [0,055 ; 0,064]
Aic (saturated model) 2273,697 (2550,000) 2052,648 (2352,000)
Mecvi 11,742 10,607

Os indicadores apurados para o0 modelo inicial eenboEnos expressivos nao
levam a rejeicdo do modelo proposte, a nao rejeicdo dH, da hipétese do modelo
nao ser nule- Hy: M, # 0 — M;, por contrapartida, da rejeicdo He da hipétese de o
modelo ser nulo H;: M; =0 — M;. O modeloM,, final apresenta para os indicadores
de qualidade de ajustamento absolwtgdf, Rmr, Gfi, valores de 1,716, 0,141 e 0,732,
respectivamente. O valor dé/ df é indicador de um bom ajustamento, por outro lado,
os indicadoredRmr e Gfi estdo ligeiramente aquém dos referenciais acestavej
muito perto dos limites considerados sofriveis.

Os indicadores de qualidade de ajustamento relafiva incremental para os
indicesNfi e Rfi estdo um pouco abaixo dos referenciais recomesdaegp fora dos

limites sofriveis. Os indicadorédfi e Rfi sdo pouco apropriados a amostras de menor



dimensad® logo, é necessério alguma prudéncia aquandotelpiatacéo e avaliacdo
dos resultados, pois, pode conduzir a andliseesayas (sdo tanto maiores quanto
maior for a amostra).

Ao passo que os restantes indicadores de ajustarmemémentalCfi, Ifi e Tli
apresentam valores dentro dos intervalos recomesdadceitaveis, designadamente, 0s
dois primeiros cujos valores apontam para um bamtanento com 0,901 e 0,902,
respectivamente. Os indices de ajustamento paredsariPgfi, Pnfi e Pcfiapresentam
como valores finais 0,655, 0,740 e 0,842, respactente. Os indicePgfi e Pnfi
apontam para um bom ajustament®, dentro dos parametros recomendados, ao passo
que o indicd’cfi é, enfim, considerado como um muito bom ajustament

O indice de discrepancia populacioRahseaavalia o nivel de ajustamento do
modelo por via do numero dgl. adicionados, ou seja, atribui uma penalizacdo como
forma de compensar o ajuste do modelo (tem a teral&e favorecer modelos mais
complexos), logo, assume um papel importante nizgagéa do ajustamento final.

O valor final apurado para o indice Benseacifrou-se, pois, em 0,060, o qual €
tido em conta como um bom ajustamento. O indid@rdsedoi testado para um I.C. de
90% cujo resultado revela bom ajustaméfifé.e., os valores apurados significam que
com uma probabilidade de 90%Rmseana populagéo situa-se entre [0,055; 0,064]. Por
conseguinte, avaliados todos os indicadores, o lmaddefinal, veio a reflectir um nivel
ja bem razoavel de qualidade de ajustamento final.

O quadro seguinte apresenta as estimativas paelagfes existentes entre 0s
diferentes constructos do modelo e, ainda, entes esas varidveis manifestas que os
compdem, permitindo testdi, das relacbes existentes ndo serem significatieas d
ponto de vista estatistico. A primeira coluna comabaos pares as relagbes entre
variaveis onde a primeira € tida como a variavgleddente e a segunda a variavel

latente a qual é associada a primeira variavelp#@gso que a segunda coluna reflecte o

138 Conforme, Hu & Bentler (1999), os indichéi e Rfi sdo hoje pouco utilizados, pelo facto de seremarséhsiveis quanto a
dimens&o da amostra e do nimero de varidveisraaeste., sdo indicadores cada vez menos utilizados ensesdle MEE.
%9valores de Rmesa I.C. 90% pameLh entre ]0,05;0,10] é tido como bom ajustamento.



peso regressiva,e., por par de variaveis, o valor do incremento n@aval dependente
do aumento em uma unidade de valor na variaveitiate

A coluna respeitante a@ritical Ratio visa apresentar um teste estatistico que
nao é mais que o0 quociente entre a estimativa donedroEstimatee o erro padréo a
ele associado. Os valores @uoitical Ratio apurados para os pares de variaveis em
observacaoi.e., em termos absolutos, por sinal, sdo superiode8@ logo, indiciando
que todas as estimativas séo estatisticamentdicagivias.

Em suma, a andlise dmtputé, pois, uma fonte relevante de informacéo a fim
de atestar, por um lado, da significancia estefistas estimativas entre as variaveis em

observacao e, por outro, da coeréncia dos ressl@utalos e da evidéncia dos mesmos.

Quadro 34 — Estimativas para o ModelM; — Modelo Global para oOutsourcing

Coeficientes de Regressdo Estimacdo S.E. C.R. P
Operagbes <--- Outsourcing ,410 ,094 4,354 Fhk

Inovacéo <--- Qutsourcing ,546 ,072 7,565 il

Rh <--- Qutsourcing ,857 ,079 10,852 rkx

Conflitos <--- Outsourcing 1,258 , 107 11,717 el

Controlo <--- Qutsourcing 1,075 ,096 11,238 rhx

Tecnolégica <--- Outsourcing 1,007 ,093 10,826 rkx

Funcional <--- Qutsourcing , 787 ,085 9,208 Fhk

Estrutural <--- Qutsourcing ,822 ,083 9,958 rkx

Investimento <---  Outsourcing 1,077 ,104 10,391 el

Custo <--- Outsourcing , 770 ,082 9,340 Fhk

Desempenho<--- Inovacao ,350 ,048 7,290 *kx

mf_driac <--- |nvestimento ,883 ,085 10,434 el

mf_arnse <--- Investimento ,636 ,093 6,826 rkx

mf_acvaaf <--- Investimento 1,000

mf_aipe <--- Investimento ,990 ,092 10,723 *hk
mn_rega <--- Estrutural 1,167 117 9,985 *kx

mn_faeo <--- Estrutural 1,251 , 119 10,481 rkk

mn_prmpn  <--- Estrutural 1,000

mn_ffagf <--- Funcional ,880 ,097 9,067 rhx
mn_ceaee <--- Funcional 1,000

mn_prcep <--- Funcional ,911 ,104 8,801 *kx

mt_rtit <--- Tecnolégica ,938 ,078 11,953 bk
mt_atpv <--- Tecnologica ,981 ,078 12,601 xkk

mt_anftp <--- Tecnoldgica ,958 ,048 19,897 rkx

mt_ansic <--- Tecnologica 1,000

mt_fpsr <--- Rh 1,110 ,108 10,246 Fkk

mt_Irhfpc <--- Rh ,930 ,092 10,093 rkx

mt_rnfom <--- Rh 1,000

mp_pinsg <--- Conflitos ,922 ,051 18,198 b




Coeficientes de Regresséo Estimagao S.E. C.R. P

mp_fral <--- Conflitos 1,007 ,055 18,377 *hx

mp_mceg <--- Conflitos 1,000

mf_rdo <--- Custo 1,000

mf_mcsc <--- Custo 1,124 ,102 11,003 *kx

mf_acna <--- Custo ,996 ,092 10,838 Fhk

pi_pinps <--- Inovagéao ,878 ,060 14,744 xxk
pi_iai <--- Inovacdo ,915 ,067 13,714 el
mf_rcup <--- Custo 1,127 111 10,185 Fhk

mp_fgpe <--- Controlo 1,000

mp_ppnfc <--- Controlo 1,059 ,074 14,221 b

mp_apctc <--- Controlo 1,102 ,074 14,842 *kx

pi_eppoms <--- Inovagdo ,973 ,069 14,133 rhx

pi_pacdp <--- Inovacgéo ,913 ,071 12,851 wrx

pi_scnmp <--- Inovagéao 1,000

ps_gesp <--- Cliente ,879 ,047 18,801 ik

ps_cncvps <--- Cliente ,953 ,052 18,242 Fhk

ps_pfcpym  <--- Cliente ,906 ,053 17,193 Fhx

ps_cnc <--- Cliente ,968 ,042 23,317 Fhk

ps_crpcc <--- Cliente 1,000

po_fma <--- Operagdes 1,000

po_mcppn  <--- Operac¢bes ,986 ,076 12,985 ek
po_rtmdcp  <--- Operagles 1,119 ,091 12,245 *hk
po_cpes <--- Operacdes 1,103 ,086 12,858 *hk
po_mro <--- Operacdes ,990 ,083 11,934 ek
obj_prod <--- Desempenho 1,000

obj_vpser <--- Desempenho 1,249 ,122 10,211 rhx
obj_cus <--- Desempenho 1,053 ,115 9,164 el
obj_ser <--- Desempenho 1,262 ,138 9,149 ik
obj_rhum <--- Desempenho 1,260 ,150 8,377 el
mn_csaaos  <--- Estrutural 1,109 ,118 9,387 *kx

Operagbes  <--- Inovagdo ,313 ,088 3,566 Fkk

Cliente <--- Operacdes ,826 ,095 8,677 Fhk
Inovacao <--- Cliente AT4 ,056 8,421 ok

Operacgbes <--- Outsourcing ,410 ,094 4,354 Fkk

Inovacéo <--- Qutsourcing ,546 ,072 7,565 Fkk

Rh <--- Qutsourcing ,857 ,079 10,852 rkx

Conflitos <--- Outsourcing 1,258 , 107 11,717 xkk
Controlo <--- Qutsourcing 1,075 ,096 11,238 rhx
Tecnolégica <--- Outsourcing 1,007 ,093 10,826 rkx

Funcional <--- Qutsourcing , 787 ,085 9,208 Fhk

Estrutural <--- Qutsourcing ,822 ,083 9,958 rkx

Investimento <---  Outsourcing 1,077 ,104 10,391 el

Custo <--- Outsourcing ,770 ,082 9,340 Fkk

(*) Resultados da estimag&o ndo estandardizados

O quadro seguinte visa apresentar a proporcao rinees explicada para cada

uma das variaveis preditivas do modelo sob obs&ovag



Quadro 35 - Variancia Explicada pelas Variaveis Pmditivas

Correlagdes Multiplas Estimacao
Operages ,584 ps_pfcpvm 779 mt_rtit ,636
Cliente ,536 ps_cncvps ,768  mn_prcep 479
Inovacéo , 723 ps_gesp ,710 mn_ceaee ,569
Desempenho 431 pi_scnmp ,718 mn_ffagf ,514
Controlo , 703 pi_pacdp ,584 mn_prmpn ,491
Custo ,563 pi_eppoms ,676 mn_faeo ,663
Conflitos ,658 mp_apctc , 791 mn_csaaos ,520
Rh ,713 mp_ppnfc , 739 mn_rega ,594
Tecnoldgica ,623 mp_fgpe ,671 mf_aipe ,554
Funcional ,615 mf_rcup ,561 mf_acvaaf ,684
Estrutural ,800 pi_iai ,644 mf_arnse ,254
Investimento ,632 pi_pinps , 716 mf_driac ,529
obj_rhum ,517 mf_acna ,549 - -
obj_ser ,683 mf_mcsc ,639 - -
obj_cus 372 mf_rdo ,602 - -
obj_vpser ,615 mp_mceg , 764 - -
obj_prod 432 mp_fral ,830 - -
po_mro ,654 mp_pinsg ,819 - -
po_cpes , 745 mt_rnfom ,645 - -
po_rtmdcp ,684 mt_lIrhfpc ,559 - -
po_mcppn , 758 mt_fpsr ,684 - -
po_fma ,568 mt_ansic 747 - -
ps_crpcc ,904 mt_anftp ,719 - -
ps_cnc ,827 mt_atpv ,688 - -

Os valores aqui apresentados tendem a explicdagioeque se estabelece entre
cada uma das variaveis latentes do constructovargseis preditivas que as pretendem
medir e/ ou avaliar (as varidveis residuais ndoafio incluidasj.e., retém a % nao
explicada pelas variaveis preditivas manifestas).

A variancia da variavel latendesempenha, pois, explicada em 43,1% pelo
factor inovacédo sua unica variavel preditiva. Qoard variaveis latentes que constituem
0 processo interno de criacdo de vdfov), i.e.,, inovacaq operagde< cliente, somos

levados a concluir:

i. 72,3% da variancia associada ao factor inovacagpkcada pelas suas duas
variaveis preditivasutsourcinge cliente
ii. 58,4% da variancia associada ao factor operacGeglicada pelas duas

varidveisoutsourcingeinovacaq



iii. 53,6% da variancia associada ao factor clienteogguanto, explicada pela

variaveloperacfesua Unica variavel preditiva.

q
7.7."( avaliacao das hipodteses de investigacao

Os resultados obtidos da estimacdo do modelo pmpagontam para a
eliminacdo de um grupo de trés relacbes de casdaligprevistas pela teoria. A
eliminacdo conduz a rejeicdo das respectivas tspsteperacionais formuladas, pelo
facto de ndo possuirem significancia estatisti@agpermita sustentar. A concluséo a
retirar €, apenas e s0O, que a relacdo que se lesalmntre as variaveis em analise,
embora positivas, ndo sao significativas ao poateetem consideradas no modelo final
global para o outsourcing empresarial de uma aettleé e/ ou processo de negacio.

O quadro seguinte visa fazer o resumo das rela®eausa-efeito inicialmente
propostas- hipoteses de investigacace das respectivas decisfes tomadas decorrentes

do processo de estimacdo do motfélo

Quadro 36 — Decisdes sobre as Hipoteses de Investigo

Relacdes Hipoteses Decisao
Sistema de Motivacdes --> Processo Inovacdo hl.1 Nao Rejeitada
Outsourcin ¢ --> Processo Operacdes h1.2 Nao Rejeitada
9 --> Processo Servigo Cliente hl1.3 Rejeitada
Processdnovacéao --> Processo Operacdes h2.1 N&o Rejeitada
Process®peracgoes --> Processo Servigo Cliente h2.2 N&o Rejeitada
Process&ervico Cliente --> Processo Inovacdo h2.3 Nao Rejeitada
Processdnovacgdo h3.1 N&o Rejeitada
Process®peracdes ---> Desempenho h3.2 Rejeitada
Process&ervico Cliente h3.3 Rejeitada

(*) Analise comparativa com base nos resultadosaékbs do AMOS.

Ao passo que a figura abaixo pretende apresemtendelo conceptual final para

0 outsourcing apos processo de estimacédo, tendooata apenas as relagfes causais

140 Cf. Tabela de testes de hipéteses estatisHgass. H, para as diferentes relagdes estabelecidas dispomivanexo VIl do
cadeno de apoio.



estatisticamente significativas e os respectcoeficientes de regress respeitantes aos
efeitos directosha forma estandardize, i.e., onde cada um dos valores apresent
representa relagdo incremen de desvios padrdo na variadelpendent—unidades de
desvio padraoe- que decorre da variacdo de uma unidade de desgir@d@aa variave

dependente.

Figura 42 — Modelo Final Gnceptualpara o Outsourcing

Controlo
Gestio  JAR

{ Gestdo

Conflinos Jlaead

Nota: Valores estandardizados e estatisticamente significativos ao nivel de * p < 0,001.

A relacdoentre o sistema de motivacdes para 0 outsourout) e 0 processo
de criacdo de valompiv) previa uma influénc positiva do primeiro sobre o segun:
l.e., um impacto positivo no desenvolvimento das st&s dimensdes e/ ou process
inovacaq operacOe® servico al cliente

O processo de estimagao veio confirmar duas dadipéteses presumidas p
modelo tedrico,i.e, de que o0 outsourcing exerce a influéncia positiva sobre
desenvolvimento do processo de inovagh.1.1) e sobre o processo de opera¢

(h.1.2). Os resultados sger s evidentes quanto a contribuicdo do outsourcing p:



desenvolvimento do processo no geral, seja através do suporte a pesquisa de novos
produtos e ideias processo de inovacde seja no apoio a melhoria continua dos
processos produtivosprocesso de operacaes

A ndo confirmacdo da hipotesh.X.3) que estabelecia uma relacdo entre o
sistema de motivacdes para o outsourcing sobreesso de servigco ao clientss,,
apesar de positiva ndo é significativa do pontovi#a estatistico, podera estar
relacionada com algumas dificuldades encontradks menpresas em operacionalizar
alguns dos seus conceitos, entre eles, o0 servigwgria e/ ou apoio ao cliente e o de
cultivar relacdes de parceria.

O efeito da estrutura de motivacdes para o outs@usm cada uma dos pilares
do processo de criacdo de valor projecta-se pam dhquele que é dado directamente
pela relacdo causal, significativa ou ndo, entrbaamPara além do efeito directo ocorre
também um conjunto de efeitos indirectos resul@acestrutura circular originaria do
processo de criacdo de valor que, quando combinaaiosos primeiros, reflectem o

efeito total produzido.

Quadro 37 — Matriz de Efeitos do Outsourcingsobreo Processo Criacdo de Valor

Efeitos d&istema de Motiva¢bes para o Outsourcing

sobre: Efeito directo Efeito indirecto Efeito total
Processdnovacgdo 0,437 0,208 0,645
Process®peracdes 0,386 0,237 0,623
Process&ervigo Cliente *) 0,397 0,397

(*) Relacéo né&o significativa do ponto de visteagistico.
(**) Valores estandardizados.

Embora seja ja significativo o efeito directo detsma de motivacdes para o
outsourcing sobre as diferentes estruturas do gsocde criacdo, torna-se, pois, ainda
mais evidente quando avaliamos o efeito total e/glmbal deste sobre as mesmas
estruturasj.e.,, soma do conjunto de efeitos directos e indire¢apesar de uma das

relacdes causais ter-se revelado nao significativa)



A parte do modelo que incorpora as relacdes ingetloaprocesso de criacao de
valor, tende a confirmar que: a inovacéo produzeteiio directo nas operacods.1),
as operagfes um efeito directo sobre o servicdiaote (.2.2) e, por fim, este ultimo
um efeito directo sobre a inovacdo2(3), pois, todas as relacdes se anunciaram como
estatisticamente significativas.

O que significa que se considera valido o pressaposcular sugerido pela
vertente tedrica relativo ao processo interno dac&o de valor empresaridle., 0
outputgerado por uma dimensao serveimaut a dimensao seguinte da cadeia e assim
sucessivamente. Por outro lado, a estrutura cirageldecte, ainda, um conjunto de
efeitos —indirectos— resultantes das relacdes subjacentes, os quadsta aqui indicar

e avaliar:

Quadro 38 — Matriz de Efeitospara o Processo Interno de Criacdo de Valor

Efeitos de: Processo Inovagao ProceSperacoes Processo Serviger@
sobre: Ef. Directo  Ef. Indirecto Ef. Directo Ef. Indirecto  Ef. Directo Ef. Indirecto
Processdnovacgéo - 0,140 * 0,380 0,523 0,073
Process®peracoes 0,368 0,051 -- 0,140 *) 0,219
Process&ervico Cliente * 0,267 0,826 0,089 -- 0,140

(*) Relagao nao considerada no modelo.
(**) Valores estandardizados.

Os resultados obtidos para os efeitos indirec@spsuma ou outra excepcgao,
nao sao muito significativosge., ocorre uma relacdo com alguma relevancia explecat
do ponto de vista estatistico do processmpleracdessobre o processo deovacéq
com as outras relacdes entre processos: operagbes @ servico ao cliente e este
ultimo sobre as operacdes, a revelarem-se menoi§icatjvas pois perdem capacidade
explicativa.

A parte final do modelo, a que estabelece o gregp@lhcdes entre o processo de
criacao de valor e o desempenho organizacionalranos efeito significativo do ponto

de vista estatistico entre o processo de inovagidesempenho. As relagbes entre as



dimensdes operactel..2) e servico ao clienté.8.3) com a dimensao desempenho
organizacional vieram a revelar-se estatisticamefivesignificativas.

Este evento conduziu a rejeicdo de ambas as hgsotes (h.3.2) e (.3.3), pelo
facto de nado existir significancia estatistica gaanita confirmar as relagdes em causa,
logo, 0 modelo é escrito com base na relacdo ngnffisativa do processo de criacao
de valor processo de inovacde com a dimenséo desempenho organizacional.

O processo de inovagdo € hoje por muitos considezacho a “onda longa” da
criacao de valor, através da qual as empresadfidamt e antecipam necessidades que,
apos projectadas, dao lugar a novos produtos dasglm continuidade ao processo de
criacao valor.

Existe a necessidade de avaliar o fluxo de eféi@xtos e indirectos exercidos
pelo processo de criagcdo de valor sobre o desempamgjanizacional e, ndo menos
relevante, do efeito indirecto positivo criado pedstema de motivacbes para o

outsourcing sobre o desempenho por via do proakssdacao de valor.

Quadro 39 — Matriz de Efeitossobreo Desempenho Organizacional

Efeitos de: Outsourcing Inovagao Operacdes Sen@jente
sobre:
Directos *) 0,657 (**) **)
Desempenho Indirectos 0,423 0,092 0,249 0,391
Total 0,423 0,748 0,249 0,391

(*) Relagéo nédo considerada no modelo.
(**) Relacgéo néo significativa do ponto de vistaatsstico.
(**) Valores estandardizados.

Os resultados apurados para o total de efeitoslaéms quanto a relevancia do
processo de inovagdo para o desempenho organiahcrefeito indirecto provocado
pelo sistema de motivacfes para o outsourcing soliesempenho via processo de
criacdo de valor é ainda algo significativo o geena revelar a sua importancia para a

gestdo das empresas.



Os efeitos indirectos gerados pelos processos eeagijes e de cliente sobre o
desempenho, por forca da estrutura circular parégagdo de valor, apesar de positivos
séo bem mais moderades,, especialmente o de operagoes.

Em termos gerais, o investigador € levado a conglela relevancia dos
resultados obtidos, ndo s6 quanto a estes Ultigms analisados, mas também guanto
aos atras avaliados, pois, permitem validar o nootkdrico propostoi.e., tendo em

vista 0 seu contributo para a investigacao em gesta



7.8.6 onsideracoes finais

O presente capitulo teve como objectivo centram@sto modelo conceptual
proposto para as diferentes interaccdes entre spanaing ¢ut), processo interno de
criacao de valorpv) e o desempenho organizacional. O modelo foi nprimaeira fase

sub-dividido em dois modeloBl; e M;, com vista a serem analisados individualmente e

cujos resultados finais foram bastante satisfagorio

O processo iterativo efectuado com base nos inde@sodificacdo j4 nesta fase
conduziu ndo s6 a eliminacdo de um conjuntateless em cada um dos modelos, mas
também a criacdo de uma série de relagbes camsasesiduos, tendo permitido assim
estimar e/ ou chegar a modelos com resultados atliis.

Numa segunda fase o modelo foi alvo de estimac@&grid — Mg — com 0S
resultados iniciais ja a revelarem alguma clarézeerto, em termos de qualidade de
ajustamento, mas s ap0s processo iterativo comske@os indices de modificagéo foi
possivel chegar a um ajustamento final de qualibaderazoavel.

O processo no seu todo levou a eliminacao preceded relacdes iniciais e/ ou
trajectorias do modelad,e. a relagcdo entre o outsourcing e 0 processo dEcGedo
cliente, a relagdo entre o processo de operacdedesempenho e, por fim, a relagao
entre o servico ao cliente e 0 desempenho orgaoirac

A eliminacdo destas trés relagdes inicialmenteigt@y pelo modelo tedrico é,
porquanto, suportada no facto das mesmas nao sggeificativas do ponto de vista
estatistico (apesar de positivas), por forma arémeparte do modelo final a estimar
como valido.

Por conseguinte, considerando apenas as relag@esadido modelo, podemos

concluir que:



i. O sistema de motivagbes para o outsourcing inflizepositivamente o
processo de criacao de valor (efeito directo sadsedimensdes inovacao e
operacoes);

ii. A estrutura circular proposta para o processo decéo de valor leva a um
efeito sequencial positivo entre as dimensoes ersace;

iii. O desempenho organizacional € influenciado positeate pela inovacao.

O processo de estimacgao no seu final conduziu asofugdo razoavelmente boa
com um nivel de ajustamento adequado a estruturacdielo e igualmente a dimenséo

da amostra, logo, podemos deduzir, uma vez mapaladdade dos resultados obtidos.
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Capitulo VI

conclusées e Contributos

“Tudo deve ser feito da forma mais simples
possivel mas ndo mais simples que isso”

- Albert Einstein, fisico -



A revisao da literatura foi projectada com o irdude dar resposta a um conjunto
de principios que, directa ou indirectamente, estdoorigem dos mais variados
processos de outsourcing, a luz do conceito deixatke valor e do desempenho
organizacional, os quais foram inscritos na prok&ra do presente trabalho.

A literatura suportou ainda a criagdo de um modelweptual genérico que foi
objecto de estimacdo na ultima parte deste traldghimvestigacdo e sobre o qual sdo
retiradas conclusdes, visando conceitos como: a@ontde custos; flexibilidade;
estrutura organizativa; eficiéncia operativa, qiedie de servico; entre outros.

f

8.1.' rincipais conclusdes

E chegada a altura de avaliar os pressupostos al@sga fase introdutéria do
presente trabalho de investigagée, onde foram langcadas duas grandes questbes, uma
de caracter mais generalista e outra de caractsraieatifico. O objectivo da primeira
guestdo serviu apenas para fazer uma breve incpeé@cestado da arte em Portugal
sobre a utilizacdo do outsourcing. Ao passo quédjectivo da segunda questao foi,
pois, bem mais especificioe., incorporar um quadro conceptual que visasseaavain
conjunto de relacbes amusa-efeitoentre o sistema de motivacdes para o outsourcing,
0 processo interno de criagao de valor e, aind@sempenho das empresas.

Atendendo aos resultados obtidos na analise expt@aodemos inferir que o
outsourcing é hoje um instrumento e/ ou ferramdetgestdo comummente aceite e até
ja com algum grau de implementacéo junto de umgpbo@ das empresas a operar no
mercado em Portugal (com base na amostra final).

Ficou igualmente evidente que o propdsito parateommcing vai para além da
visao simplista e redutora centrada na reducaaids.cHoje as empresas quando optam
pelo outsourcing de uma actividade e/ ou processaegécio tém como objectivo a
obtencdo e/ ou acesso a umix de beneficiosentre eles: competéncias; tecnologia;

investimento; controlo; flexibilidade organizacidna



Os sectores de actividade onde se vislumbra umrmaeoirso ao outsourcing
para o suporte a actividade principal sédo prinonealte andustria Transformadorae
o Comércio por Grosso e a Retallomm aproximadamente 27,9% e 17,8% da amostra,
respectivamente. Alguns outros sectores de actlgidaondmica, designadamente, o
sector daConstrucaoe o sector dagctividades Financeiras e de Seguregeram a
apresentar valores, embora menos expressivos, assda, com alguma relevanda,,
com 12,0% e 8,7% da amostra, respectivamente.

As funcbes ou actividades hoje em dia mais out&zadas em Portugal sdo as
gue envolvem a vertente @¥ganizacao Sistemas de Informacgae Financeiras com
as duas primeiras a apresentarem um valor de 1& @%4iltimas um valor de 16,3%.

A reposta a segunda questdo remete-nos para dtadesuda estimacdo do
modelo conceptual propostae. as relacbes deausa-efeitoentre as trés grandes
componentes do modelo acima mencionadas e quetarasal em trés proposicoes

genéricas, das quais foram extraidas nove de earaeis operacional:

H.1. O outsourcing exerce uma influéncia positiva sabngrocesso interno
de criacdo de valor através do desenvolvimento sless dimensdes

inovacéo, operacdes e servico ao cliente.

A ideia de que outsourcing*! exerce e promove uma influéncia positiva sobre
0 processo interno de criacdo de valérhoje em dia muito referenciada na teoria. A
estrutura de motivacdes enquanto instrumento dé@esnduz a empresa a obtencéo
de ganhos significativos ao longo da cadeia dervedducéo de custos, optimizacao de
processos, criacdo de produtos e servicos, digtéibe servico ao cliente, entre outros.

Face ao exposto, foi formulado um conjunto de leipé$ operacionais com o
objectivo de testar a existéncia de uma relacatiy@mentre o outsourcing e cada uma

das dimensdes que compdem o processo internoad@arie valor:

“1gistema de Motivagbes paraDaitsourcingsuportado pelas categori&@nanceiro, Negdcio, Técnicas e Politicas



H.1.1. O outsourcing exerce uma influéncia directa puwaitisobre o

desenvolvimento da dimens@ovacaa

Os resultados obtidos do processo de estimacaaroani um efeito positivo e
estatisticamente relevante do outsourcing sobmoepso de inovacao, logo, validando
a hipotese de investigacao formulada. Os results@lossignificativos, pois, confirmam
0 contributo do outsourcing no acesso e desenvelionde novas ideias, produtos e/ ou

servigcos, mercados, entre outros (mecanismo de apgestao estratégica da empresa).

H.1.2. O outsourcing exerce uma influéncia directa puwaitisobre o

desenvolvimento dgperacdes

Os resultados apurados revelam igualmente um gfegibivo e estatisticamente
significativo do outsourcing sobre o processo deragbes. Os resultados vém atestar da
importancia do outsourcing para o aperfeicoamesftoiéncia e eficacia dos processos

de producéo (contribui para a optimizacéo do bimdeficacia-eficiéncia).

H.1.3. O outsourcing exerce uma influéncia directa puwaitisobre o

desenvolvimento da dimenss&rvico ao cliente

A relacéo prevista entre 0 outsourcing e 0 procdssgervico ao cliente, embora
positiva, ndo € significativa do ponto de vista#stico, logo, ndo permitindo confirmar
a hipoétese inicial. Apesar do outsourcing ser hwwjemecanismo capaz de melhorar o
servico, as relacbes e o0 apoio ao cliente (excelémz servico) a verdade € que as

empresas tém ainda alguma reserva quanto a esi¥fac

H.2. As dimensfes inerentes ao processo interno de &wiade valor
admitem entre si interac¢gbes positivas as quaistrimrem para o

142 Alguns contratos de Outsourcing pecam hoje, enfiion,alguma ineficiéncia contratual, pelo facto @ixarem de fora alguns
procedimentos contratuais relevantes para o sudessglacao, entre eleéS| A’s, Kpi's, Kri's, Break-fees.



desenvolvimento particular de cada das dimensdesaedtise e do

proprio modelo de criagdo de valor em geral.

A ideia de que existe uma relacdo de dependéntiteelependéncia entre os
trés processos que constituem o processo interrwialgfio de valor, sob a forma de
uma estrutura causal, deu origem a segunda hipgersérica. A relacdo contempla
ainda os efeitos indirectos que 0S processos panDva@mn Si mesmos e que associados
aos efeitos directos suscitam o desenvolvimentordeesso interno de criagdo de valor.

Desagregando para efeitos de teste, foram coloGakig®teses operacionais:

H.2.1. A dimensaanovacaoexerce uma influéncia directa positiva sobre a

dimensamperacoes

Os resultados obtidos prenunciam um efeito dirpoitivo e estatisticamente
relevante do processo de inovacao sobre o prockssperacdes. A relacdo positiva
vem revelar que as empresas conseguem transp@ralizar os conceitos subjacentes
ao factor inovacao nos processos de operacdesassoagiados ao factor produtivo e de

distribuicéo.

H.2.2. A dimensamperacbesexerce uma influéncia directa positiva sobre a

dimensé&cservigo ao cliente

Os resultados permitem igualmente confirmar a @x@éa de um efeito directo
positivo e estatisticamente significativo do preoede operacdes sobre o processo de
servigo ao cliente. A relacao positiva vem revelae a optimizacao das operacaes,
mais eficiente e eficaz, tende a contribuir paranivel superior das propostas de valor
a apresentar ao cliente e/ ou mercado (superacttpeas, rapidez de entrega, cumprir

prazos, melhores produtos, entre outras).



H.2.3. A dimensaaervico ao clienteexerce uma influéncia directa positiva

sobre a dimensémovacao

O processo de estimacdo confirma igualmente aéexist de um efeito directo
positivo e estatisticamente relevante do processsedvico ao cliente sobre o processo
de inovacédo. O efeito confirma a importancia dwigerao cliente na inovacgaoe., 0
feedbacldo cliente é relevante para a melhoria contingapdodutos e dos processos de
criacao de valor (sugestbes, reclamacdes, veretag;spds-venda, entre outros).

As relacdes internas pré-estabelecidas e o forgietolar relativo ao processo
de criacdo de valor sdo assim confirmadas néo Ie§ péeitos positivos criados, bem

como pela relevancia estatistica das propriasGetac

H.3. Subsiste um efeito directo positivo entre as tidgedsdes em analise e

o desempenho organizacional.

A optimizacédo do processo interno de criacdo deryabde ser medida atraves
do impacto que produz no desempenho organizaci@rt@poétese genérica pressupde a
existéncia de efeitos directos positivos de cadalasnprocessos: inovacao, operacoes e
servigo ao cliente no desempenho organizaciongh &faitos de teste, foram colocadas

3 hipoteses operacionais:

H.3.1. A dimenséaanovacgaoexerce uma influéncia directa positiva sobre o

desempenh@rganizacional.

Os resultados obtidos revelam um efeito directoitipose estatisticamente
significativo do processo de inovacdo sobre o dpseho, logo, validando a hip6tese
de investigacao formulada. A relacdo vem revelangortancia estratégica da inovacao
para a dindmica empresarial, por muitos encarade @ “onda longa” da criacdo de

valor.



H.3.2. A dimensamperacbesexerce uma influéncia directa positiva sobre o

desempenhorganizacional.

A relacédo prevista entre o processo de operagoeesempenho organizacional,
embora positiva, ndo é significativa do ponto dstaviestatistico. A hipotese
inicialmente formulada ndo é confirmada. o efeito apenas se faz notar de forma

indirecta através do processo de inovacao.

H.3.3. A dimensaaervico ao clienteexerce uma influéncia directa positiva

sobre odesempenh@rganizacional.

A relacdo entre o processo de servi¢o ao cliemtelesempenho organizacional
resultou igualmente numa solucdo, embora positi§iea, significativa do ponto de vista
estatistico. O efeito do servi¢o ao cliente no agmnho faz-se sentir de forma indirecta
através do processo de inovacdo (efeitos sucessesmdtantes da forma circular

inerente ao processo de criacao de valor).

Em suma, os resultados obtidos na estimagéo doloncol@mprovam a existéncia
de relacOes directas e estatisticamente signifestentre o outsourcing e 0S processos
de inovacédo e de operacdes. Mais, por forca datesdrcircularj.e. relacées entre os
processos de criacdo de valor, por sinal, todaspalsitivas e significativas, o efeito do
outsourcing sobre a estrutura de criacdo de vakdvaapor se reflectir sobre o servigo ao
cliente através dos efeitos indirectosfeito positivo sobre o todo

Embora nem todas as relagcbes estabelecidas tivesseitado estatisticamente
significativas, o que levou a rejeicdo de tréso@a — hipdteses de investigacdo — os
resultados finais sdo globalmente relevantes nagmametendo assim a validade do
modelo proposto para investigacao.

Por conseguinte, o outsourcing assume-se hoje, @iso um instrumento de

gestdo estratégica ao dispor das empresas naocsgpemaaefeitos de reducéo e controlo



de custos fixos, mas também para fins de acessaisaarmelhor tecnologia de ponta,
recursos humanos, flexibilidade organizacionalreentitros. Ou seja, situacdo que nos
remete para o conceito de sistema de motivacfen@me mais que o somatério de
todas estas componentes (embora 0s pesos possam elitre si) e que vimos que
guando bem e/ ou estrategicamente utilizado praduefeito positivo sobre o processo
de criacao de valor.

A aplicacdo dos modelos de equacdes estruturatedrabalho de investigagéo
— validar o modelo conceptual tedrice veio a revelar-se adequada, considerando as
multiplas relagbes de dependéncia e interdeperal@ue o proprio fendmeno implica e

gue o modelo traduz.

8.2.0 ontributos

Os contributos do presente trabalho de investigag@em ser notados segundo
duas perspectivas distintasontributo para a ciéncia em gestécontributo para a
gestao das organizacoes.

O contributo para a ciéncia em gestaavém da originalidade do modelo causal
proposto que, suportado pelo sistema de equacdrguess, constitui uma nova
perspectiva de abordar o conceito de outsourcingb@&dagem é, por si s6, inovadora
ao estabelecer um conjunto de relacdesalesa-efeitoentre o préprio outsourcing, 0
processo interno de criagcéo de valor e, aindaserdpenho organizacional.

O modelo deixa em aberto a sua possivel aplicagddras areas da ciéncia em
gestéo, entre elagjarketing de servicos, contabilidade de gestaoriteda deciséo,
recursos humanos, financas,organizacdo e outros projectos cujo valor seja
significativo para a ciéncia.

Por outro lado, 0 modelo deixa igualmente em aleetigpotese de nova analise

confirmatdria, com recurso a outra base de dadmsomal ou ndo, por forma a tentar



confirmar 0s pressupostos e os resultados obtidoso ainda a dar novas pistas para o
desenvolvimento de novos modelos tedricos.

O contributo para a gestao das organiza¢cGeverte dos resultados obtidos da
estimacdo do modelo, pois, vém confirmar o efedsitivo que o outsourcing produz
sobre o processo interno de criagdo de valor e dpmois de internalizado, contribui
para uma melhoria da performance financeira e ojmral das empresas em geral.

Os resultados obtidos afastam assim a ideia sira@igpré-concebida que o uso
do outsourcing pelas empresas tem apenas o olojeldiveduzir custos fixos comhie
com transaccdes e/ ou operacdes. O outsourcing Emstmmento que alicerca a sua
razao de ser num sistema de motivacfes que, quaiidado de uma forma estratégica
e integrada pelos 6rgéos de gestao, contribuigdesenvolvimento da empresa.

O estudo refuta ainda a ideia que um processo tdeuwging sobre uma ou mais
actividades da empresa pode, pois, ser pensade @egjaos de decisdo, mas sem antes
efectuar o trabalho de campo necessario a idartifjoais as actividades, os beneficios,
e 0s objectivos atingir, por forma a ponderar @s g 0s contras de suporte a tomada de
deciséo.

Em suma, o trabalho de investigacdo aqui deserdmlasseguradas as questdes
académicas, assume-se assim, por um lado, comasiramento de reflexdo sobre os
reais objectivos a alcancar com o outsourcing epptro, de auxilio a gestores, 6rgaos

de gestdo e empresarios aguando do processo ddaaimaecisao.

8.3.Z imitacoes

As limitacGes do presente trabalho de investigggiiem ser sistematizadas em

guatro grandes pontos e/ ou areas:

i. O processo de estimacao ndo permitiu confirmataéidade do modelo, i.e.,

trés das relacdes inicialmente presumidas embastdivas sdo entendidas



como ndo significativas do ponto de vista estatistconduzindo a rejeicado
das hipoteses formuladas). Caso aceitemos comdosgalos principios
tedricos a que elas deram lugar serd necessarsaimuastigacdo a fim de as
melhor analisar e validar;

ii. O nuamero de questionarios respondidos embora sofes para levar a cabo
0 processo de estimacdam. aplicacdo do modelo de equacbes estruturais
(amostra final superior a 200 observagfes), sugerdim, alguma
moderacdo na tentativa da generalizacdo de resslf@mbora a amostra
inicial seja aleatédria e estratificada);

ii. As variaveis manifestas e indicadores produzidashora suportados pela
teoria, ndo deixam de ser dificeis de quantificareglir por quem os avalia
(apoio ao preenchimento do questionario), deixaaldmma margem de
subjectividade a quem a empresa indigitou a regfnilidade de responder
ao guestionario;

iv. O processo de investigagdo ndo contemplou a andisgarativa entre
empresas do mesmo sector e entre sectores dedadéveconomica, logo,
nao permitindo aferir da existéncia de parecentas @finidades entre eles

e se as mesmas eram significativas do ponto de essatistico.

Por conseguinte, as limitagdes elencadas, desigreada, as limitacoes$ eiv),
podem igualmente constituir uma oportunidade futieranvestigacédo para além das que

sdo abaixo enumeradas e fundamentadas.

8.4.0 portunidades de investigagéo

As oportunidades de investigacdo que este tralslbata para o futuro ndo soé
decorrem de algumas das limitacdes entretantogatagas, mas também de algumas

outras associadas e/ ou derivadas do proprio dondenbora algumas das limitacdes



possam vir a configurar iniciativas de investigagé®, objectivo de (re)avaliar as
relacbes nao confirmadas, ndo seria de todo despacialargar o processo de
investigacdo a abordagens metodoldgicas de natquegtiativa como, por exemplo, o
estudo de caso (verificar o fenomendoco).

Outra perspectiva para investigacao seria a teatde aplicar o modelo a uma
dimensdo econdémica mais alargada, considerar o efeito doffshoring outsourcing
— motivacdes- no processo de criagdo de valor de um paisessseefeito se repercute
positivamente no crescimento sustentado do prokitgtono bruto (PIB). O modelo a
estimar obrigaria a alteracbes na estrutura de daseodelo com vista a conferir-lhe
uma perspectiva mais macroeconomica, suportado a luz de “conceitos” como o
captive offshoree ooffhore outsourcingque ja hoje ackinsey* considera validos e
estratégicos para o crescimento de negdécios solgsourcing nos proximos anos,
designadamente, em economias emergentes.

Assim, somos a destacar alguns dos investigadaedégn dedicado muito do
seu tempo ao estudo do fendmenaootfbore outsourcinge que com os seus trabalhos
de investigacdo tém contribuido para a dinamizagieonhecimento pelas diferentes
comunidades, entre eles, Richard Vietor, Cyrillsélinger, John Berry e Michael
Corbett.

Estas sdo algumas das pistas abertas, para iagsiigutura nesta area do

outsourcing, prontas a ser exploradas e a espénaektigadores interessados.

143Cft. p.e. Diana Farrell (2006).
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