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Resumo — A subcontratacdo e deslocalizagdo dos Sistemas de Informagéo / Tecnologias da informacdo (SI/TI) das
empresas para os mercados emergentes tem consequéncias econémicas e sociais que nem sempre sdo devidamente
interpretadas e consideradas pelas organizagGes que visam essencialmente diminuir os seus custos. Este artigo parte da
visdo de algumas empresas fortemente dependentes dos SI/Tl e, em fungdo das respostas obtidas num pequeno inquérito
ad hoc, procura analisar se uma gestdo mais focada na responsabilidade social das organizages podera ser fundamental
para evitar esse processo de deslocalizagdo. Por ser um termo ja amplamente divulgado a Responsabilidade Social das
Organizacoes sera referida neste documento como “CSR” do inglés “Corporate Social Responsability”.
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1 INTRODUCAO

presente artigo pretende analisar
as praticas de Outsourcing e
deslocalizacdo, nas empresas onde

os SI/TI sdo usados de forma
intensiva e constituem um
elemento essencial ao sucesso,

nomeadamente as suas implicacBes praticas,
em particular sobre a transferéncia de
empregos para os mercados emergentes,
bem como o papel da responsabilidade social
das organiza¢Bes nesse processo.

Exemplos dessas empresas poder&o ser
seguradoras, instituicdes bancérias,
operadoras de comunicagBes moveis, as
proprias empresas fornecedoras de servicos
SI/TI, e todas as empresas que pela sua

dimensdo e estrutura sejam fortemente
dependentes dos seus SI/TI.
Antes do mais, faz-se um

enquadramento geral das tematicas relativas
a responsabilidade social das organizacGes
ou CSR, avaliando o estado da arte e

analisando 0s seus impactos nhas
perspectivas econdmica e estratégica.
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negécio, dimensdo das empresas, multi
nacionalidade e outros factores, o0s
departamentos de SI/TI dessas empresas,
apesar de ndo constituirem o seu 'core
business', sdo regra geral areas centrais com
grande peso interno e elevado consumo de
recursos. Consequentemente e na tentativa
de atingir alguns objectivos, como 0 aumento
da eficiéncia ou a diminuicdo dos custos, é
frequente o recurso a subcontratacao,
vulgarmente conhecido como Outsourcing.

O Outsourcing implica a transferéncia de
competéncias e responsabilidades para um
ou mais fornecedores externos que poderao
ndo operar nas mesmas instalagbes do
cliente e que, por vezes, ndo operam sequer
no mesmo pais. Neste ultimo caso, €

frequente a deslocalizacdo ocorrer para
mercados emergentes sendo a india o
destino de SI/TI mais frequentemente
apontado. Pode acontecer também a

empresa nao subcontratar mas deslocalizar,
numa parte ou no seu todo, uma area da sua
estrutura. Isto, logicamente, tem impactos nos
interesses dos stakeholders das
organizagfes, entre os quais se salientam a
perda dos empregos deslocalizados, aumento
do desemprego com O6bvias consequéncias
sociais nas comunidades, perda de impostos
dos governos locais, entre outros. Ao longo
deste trabalho, serdo abordados os Vvérios
aspectos do Outsourcing nos SI/TI com
énfase na sua vertente “Offshore” e
elementos de CSR relacionados, procurando
identificar os principais motivos que podem
levar as empresas a deslocalizar os seus Sl
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para os mercados emergentes, perceber se
as consequéncias sociais dessa resolucao
sdo levadas em conta pelos decisores, e
discutir se um processo de tomada de
decisdo mais apoiado na responsabilidade
social poderia evitar essa deslocalizacéo.

2 RESPONSABILIDADE SOCIAL DAS
ORGANIZACOES - CSR

2.1 Reviséao bibliogréafica

A responsabilidade social das
organizagbes (CSR) é um assunto que,
apesar jaA ser amplamente discutido
internacionalmente, ainda ndo redne
consenso. Desde a definicdo, ao seu
resultado pratico ou ao nivel em que é
adoptado pelas empresas, as opinifes
divergem, em maior ou menor grau,
dificultando a obtencdo de conclusbes
assertivas.

Em 2001 a Unido Europeia completou
um manuscrito acerca da CSR a que chamou
de “Green Paper’. Este documento é uma
carta de principios que pretende apelar as
empresas para incluirem na sua gestao
praticas socialmente responsaveis como, por

exemplo, formacdo continua para o0s
empregados, higiene e seguranca no
trabalho, igualdade de oportunidades,

inclusdo social, proteccdo ambiental ou
desenvolvimento sustentavel. O “Green
Paper” apresenta uma definicdo relativamente
simples, mas bastante abrangente da CSR:

‘A responsabilidade social das
organizacbes é essencialmente um conceito
pelo qualas empresas decidem contribuir
voluntariamente para uma sociedade melhor
e um ambiente mais limpo’ (Green Paper,
2001, p. 5)

Salienta ainda que o conceito de
responsabilidade social é essencialmente
dirigido as empresas de grande dimensao,
apesar das praticas responsaveis do ponto de
vista social existirem em todos os tipos de
empresas, publicas e privadas, incluindo
pequenas e médias empresas (PME) e
cooperativas [1]. J& McWiliams e Siegel
(2001) definem a CSR como situacBes onde
as firmas vao para além do mero
cumprimento, e encetam actividades em prol
do bem social para além dos interesses da
empresa e da propria Lei [2]. Shamir (2005)
tem uma definicdo ligeiramente diferente
apesar de ir no mesmo sentido de McWilliams
e Siegel, onde a CSR é normalmente
entendida como o tipo e &ambito das

obrigacdes sociais que as empresas devem
considerar na execucao das suas praticas de
negacio de rotina [3].

Todas estas definicbes acabam por
transmitir a mesma linha de raciocinio
enfatizando a necessidade premente de
considerar 0s interesses dos  Varios
“stakeholders” para além do retorno financeiro
e, no caso das empresas cotadas em bolsa, ir
além dos interesses accionistas. Sobre este
ponto, importa salientar que nao é consensual
que as empresas devam fazer uso dos seus
recursos para outro fim que ndo o de gerar
lucro.

Cadbury salienta o argumento do Professor
Milton Friedman como o argumento de
oposigdo mais citado [4]:

‘Poucas tendéncias podem minar as
fundagBes na nossa sociedade livre como a
aceitacao por parte dos agentes corporativos
de uma outra responsabilidade social para
além daquela de gerar tanto dinheiro quanto
possivel para os seus accionistas...

...Existe uma e apenas uma
responsabilidade social do negécio — usar os
seus recursos, e encetar actividades
concebidas para aumentar os seus lucros
desde que se mantenham dentro das regras
do negdcio. (Friedman, 1982, p. 133)

No mesmo artigo Cadbury refere ainda
outros autores t&o ou mais veementes na sua
argumentacdo contra a CSR. Elaine
Sternberg afirma [4]:

'O que realmente o0 uso de recursos da
empresa para fins ndo comerciais é, € um
roubo: uma apropriacdo néo justificada de
propriedade dos seus donos...Que o0s
recursos desviados sejam usados em fins que
sdo comummente considerados como
louvaveis, ou como responsabilidades sociais,
ndo faz com que o acto de os desviar seja

menos criminoso (Sternberg, 1994, p. 41) *

Estas visbes contrarias baseiam-se no
principio de que a Unica CSR aceitavel é a de
gerar o maximo valor accionista, e que o
Unico interesse dos accionistas é, ou devia
ser, o retorno financeiro. Como ja referido,
segundo Friedman, a Unica limitacdo a
obtencéo destes objectivos é a
obrigatoriedade das empresas cumprirem as
‘regras do negdcio (Friedman, 1982, p. 133) *.
No entanto varias questfes se elevam. Em
primeiro lugar, os accionistas ou donos de
uma empresa nado sao 0s  Unicos
'stakeholders' envolvidos. E, hoje, indiscutivel
que existem outros 'stakeholders' cujos



interesses poderdo ser opostos a estes. Em
verdade, os accionistas constituem um grupo
heterogéneo cujos interesses poderdo nao
ser, ou irem além, do retorno financeiro, e é
ainda importante considerar que o mercado
estd globalizado e que os impactos das
actividades empresariais, em particular as
das grandes multinacionais, sao também
globais, bem como a Vvisibilidade desses
impactos.

Sobre esta questdo é consensual que
uma das principais responsabilidades de
qualquer entidade com fins lucrativos é a de
gerar lucros, até porque uma empresa que da
prejuizo é um peso na sociedade, devendo
usar os seus recursos de forma eficiente. No
entanto, este objectivo ndo é mutuamente
exclusivo com objectivos cujo ambito seja o
de contribuir para o bem social, até porque
nalguns casos esses oObjectivos tém
vantagens economicas imediatas, podendo
contribuir para 0 aumento das receitas ou
diminuicdo dos custos, devendo por isso ser
encarados como um investimento e ndo como
um custo.

Em suma, quer se advogue ou ndo uma
gestdo consciente em prol de outros
objectivos que ndo apenas o de maximizar o
retorno do investimento, é vulgarmente aceite
(a0 menos no plano conceptual) que a CSR
constitui um conjunto de praticas executadas
pela empresa de forma voluntaria, que
satisfazendo ou n&do o0s seus interesses
econdmicos imediatos ou de longo prazo,
contribuem para o bem social.

2.2 Implicacdes estratégicas e impacto
econdémico da CSR nas organizacdes

E inegavel que uma das principais
responsabilidades de uma empresa € garantir
a sua sustentabilidade, sendo que isso obriga
a uma gestdo eficiente dos seus recursos
evitando gastos desnecessarios. Assim, é da
maxima importancia perceber a relacdo entre
a performance social da empresa e o seu
desempenho financeiro e, para isso, €é
necessario ter a consciéncia de que existem
varios grupos de interesses, os 'stakeholders’,
que podem agir em prol ou contra a
organizacéo. Consequentemente, as
empresas devem fazer os possiveis por
encontrar o equilibrio estratégico que permite
cumprir com as expectativas de cada grupo e
ainda assim conseguir resultados financeiros
positivos.

A responsabilidade social desempenha
um papel preponderante neste objectivo, e
tem efeitos directos e indirectos nas
organizagfes. Resultados positivos directos
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podem resultar, por exemplo, de um melhor
ambiente de trabalho que conduza a uma
forca laboral mais motivada e produtiva, ou do
uso eficiente de recursos naturais com Obvias
economias de custo. Como consequéncia
destas praticas socialmente responsaveis,
efeitos indirectos podem advir da atencao
crescente dos consumidores e investidores
que, por sua vez, irA aumentar as
oportunidades das organizagBes nesses
mercados. Inversamente, poderd nalguns
casos haver um impacto negativo na
reputacdo de uma empresa devido a criticas
as praticas empresariais. Isto pode afectar o
bem mais precioso da empresa — a sua
marca ou imagem [1]. Neste cenéario é
perfeitamente justificado e até expectavel que
as empresas facam uso da CSR, e da sua
comunicacdo aos stakeholders, como forma
de potenciar a sua imagem e gerir as
ocorréncias da sua operacdo. Existem varias
formas de comunicar as ac¢bes de CSR.
Algumas empresas publicam os seus proprios
relatérios de CSR. Nesse sentido, estes
relatérios podem ser considerados como uma
forma de publicidade e fonte de informacao
tendenciosa, uma vez que a informacao neles
contida é certamente filtrada pela
administracdo. Mas, apesar de isso poder ser
considerado  tendencioso, Milgrom and
Roberts (1986) defendem que um elevado
nivel de publicidade de CSR pode indicar
uma superior qualidade da empresa ou
produto, além de que Fedderson & Gilligan
(2001) defendem que os activistas podem
desempenhar um papel relevante nesta
questdo, ao fornecerem eles préprios aos
consumidores  informacbes que  eles
consideram relevantes [2]. Desta forma, é
sempre preferivel uma empresa ser
responsavel na forma como elabora e
disponibiliza os seus relatérios de CSR ao
publico, especialmente se opera em areas
sensiveis ou se esta a lidar com um assunto
polémico, pois actualmente a cobertura
medidtica é global e é muito facil ver a sua
imagem prejudicada pela desinformacdo ou
boatos.

Algumas das maiores empresas
multinacionais criaram a Global Reporting
Initiative (GRI) em 1997. Os objectivos da
GRI eram trazer consisténcia a forma como
algumas empresas de grande dimenséo
reportavam para o exterior as consequéncias
das suas actividades. As linhas orientadoras
da GRI requerem que as empresas reportem
0 impacto do seu neg6cio na sociedade
segundo trés directivas: ambiental, social e
econdmica. N&o foi feita nenhuma tentativa
de  atribuir valores aos diferentes
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componentes do relatério, ou ao relatorio
como um todo. O objectivo é permitir que se
consigam efectuar avaliagbes informadas
acerca da forma como as empresas exercem
as suas responsabilidades para com a
sociedade [4]. Quando esta comunicacao
falha, seja simplesmente por ndo existir ou
por falha de percepcdo do receptor,
consequéncias gravissimas podem advir para
a empresa. A titulo de exemplo, a ‘Brent Spar’
€ um caso de estudo valioso.
Resumidamente, esta era uma plataforma de
extraccdo de petroleo da British Petrolium
(BP) no mar do Norte que foi desactivada.
Apoiada por alguns estudos cientificos
independentes sobre o0 seu impacto
ambiental, a BP decidiu que a melhor opcao
seria a de afundar a plataforma. No entanto, o
GreenPeace encetou uma violenta campanha
contra a BP por causa da sua decisdo, o que
Ilhe valeu prejuizos avultados. Em poucos
dias a BP voltou atrds na decisdo e
transportou a plataforma para terra onde foi
desmantelada. No fim deste processo a
prépria GreenPeace reconheceu que talvez
tenha exagerado nos protestos e, analisando
0 impacto do desmantelamento da
plataforma, ndo é consensual que esta tenha
sido a op¢do ambientalmente mais correcta.
Em suma, uma gestdo deficiente de um
assunto sensivel, aliada a uma maior
capacidade de comunica¢do dos grupos de
pressdo (a campanha foi lancada pelo
GreenPeace através da Internet) teve um
impacto muito negativo na empresa, apesar
de, como mais tarde se constatou, a BP ter
agido com consciéncia ambiental.

Outras situagbes, como desastres
empresariais como a explosdo da Bhopal, ou
o derrame de petréleo do Exxon Valdez, ou
as fraudes e falhas em grande escala
exemplificados pela Enron e pela WorldCom
trazem a responsabilidade social, ou a
irresponsabilidade social e as suas
consequéncias, a visibilidade mundial [4]. E
um facto que as empresas estdo cada vez
mais dependentes da opinido global. Os
grupos de pressdo, associados a rapida
evolugdo dos meios de comunicagdo num
mundo globalizado, estdo em posicdo de
exercer pressdes crescentes sobre as
organizac@es, obrigando-as a trabalhar a sua
imagem e a ponderar as suas decisfes, dai
resultando um investimento crescente nesta
area nos paises da OCDE [5].

E esperado das  empresas
socialmente responsaveis que obtenham
resultados acima da média, uma vez que a
sua capacidade para lidar de forma bem
sucedida com questdes sociais e ambientais

pode ser uma métrica credivel da gestédo de
qualidade [4]. A forma e a extensdo das
responsabilidades das organizagbes variam
imenso em funcdo da dimensdo, origem,
situacao financeira, sector de negdcio, etc..
Baron (2001) distingue as accBes de CSR
como estratégicas quando sdo tomadas pela
empresa com vista a maximizar o lucro, e
altruistas quando procuram o bem social a
custa dos lucros. Hillman e Keim (2001)
seguiram esta linha de raciocinio e, com base
num modelo por eles desenvolvido,
constataram a existéncia de uma relacéo
positiva entre CSR estratégica e performance
empresarial, e uma relacdo negativa entre
CSR altruista e desempenho econdmico-
financeiro [2]. Também McWilliams e Siegel
(2001) defendem um modelo de CSR
orientado para a maximizagdo do lucro,
averiguando até que ponto a CSR é uma
exigéncia e avaliando o custo da sua
satisfacdo. Do ponto de vista estratégico, a
CSR pode ser uma parte integrante do
negécio e um elemento fortemente
diferenciador pelo que, desta perspectiva,
deve ser vista como um investimento
estratégico uma vez que, apesar de nao estar
directamente relacionada com uma
caracteristica do produto ou com 0 processo
produtivo, pode e deve ser vista como uma
forma de construir e manter uma boa
reputacéo. Estas teorias de CSR orientadas
para a maximizacdo do lucro baseiam-se na
antecipacdo de beneficios em fungcédo desta
politca onde, para além da melhoria da
imagem  corporativa junto dos seus
'stakeholders', se inclui a possibilidade de
cobrar um pre¢o mais elevado pelos seus
produtos e servicos, ou uma maior
capacidade de contratar e reter pessoal
qualificado.

2.3 Offshore Outsourcing e
Deslocalizag&o nos SI/TI

A actividade das empresas depende
cada vez mais da capacidade de gerar
informacdo relevante em tempo (til. N&o
sendo normalmente o core business das
empresas, o0s SI/TI revelam um papel
preponderante na sua performance. E muito
importante que as empresas assegurem do
seu lado a optimizagdo da estrutura de
producdo, a estratégia de negécio e a
reorganizacdo dos processos internos e
externos, como forma de obter maiores niveis
de eficiéncia operacional e comercial.

O Outsourcing foi moda no principio dos
anos 90 como uma forma de reduzir os
custos de IT de um ponto de vista global, ao



mesmo tempo que permitia  ganhar
competéncias para melhorar as operacgdes.
Contudo, quase 90% das empresas que
investiram milh8es de ddlares em outsourcing
acabaram por terminar o contrato e trazer a
especializacdo de volta para casa. Essas
empresas alegam que conseguem poupar
milhdes de dolares fazendo o trabalho IT
internamente [6]. No entanto, a corrente mais
consensual para passar a subcontratar os
servicos SI/Tl, apesar de reconhecer a
influéncia de outros factores (que séo
bastante influenciados pelo pais de origem,
nomeadamente EUA e Europa), ainda
defende esta opcdo por causa da economia
de custos, mesmo tendo que enfrentar a
resisténcia de alguns grupos de stakeholders
como os trabalhadores e os governos locais.
No caso dos prestadores de SI/TI, hem

sempre é isto que acontece, uma vez que as
empresas por vezes ndo diminuem o seu
nivel de integracdo vertical. Nado deixam de
fazer as coisas que sempre fizeram,
simplesmente optam por uma reestruturacao
geogrédfica da organizacdo, deslocando
algumas fungbes para outras localizagbes,
regra geral e a semelhanca do outsourcing,
por questdes de custos. Consequentemente,
muitas destas empresas recorreram ao
offshore outsourcing. E indiscutivel que a
grande vantagem do offshore outsourcing,
como ja referido, prende-se com o factor
custos, mas este tipo de subcontratacdo néo
traz s6 vantagens. Se por um lado alarga o
leque de opgbes ao alcance das empresas,
por outro alarga também o universo de riscos
a que uma empresa esta sujeita, devido ao
incremento de complexidade da organizagéo
(mais pessoas, maior rotatividade do pessoal,
mais linhas de comunicacdo, mais redes
informéticas). Salientam-se também os riscos
externos a organizagdo como, por exemplo
instabilidades politicas, sistemas legais
adversos ou diferencas socio-culturais.

Apesar do Outsourcing parecer a solugéo
para os problemas de SI/TI de uma empresa,
na realidade, muito poucos relacionamentos
de Outsourcing tém sucesso. Allen salienta
que a maioria dos contratos de IT (quase
70%) precisam de ser redefinidos uma vez, e
que 15% séo terminados. Algumas empresas
queixam-se de que os fornecedores nao
percebem aquilo que eles querem, e que 0s
custos sdo muito elevados face aos
resultados obtidos [6].
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2.3.1 Outsourcing Global

Segundo Djavanshir (2005), algumas
das principais vantagens da subcontratacao
offshore passam por:

« Reducdo de custos de mao-de-obra

« Acesso a mao-de-obra especializada
e talentos

«  Continuidade de operactes —
possibilidade de montar operacdes
“follow the sun”

+  Aumento da flexibilidade — Possuir
recursos flexiveis como forma de
obter uma vantagem competitiva que
contribui para a reducdo dos tempos
de projecto, permitindo responder
mais rapidamente as exigéncias de
mercado

« Acesso as universidades dos paises
em Offshore — As empresas
encontraram uma forma de obter uma
fonte segura de “cérebros”
competentes, capazes de resolver
problemas, inovadores, para além de
ser um meio simples de formar o
pessoal nas filiais em offshore.

2.3.2 Riscos e Desvantagens

O recurso ao outsourcing em regime de
offshore implica indiscutivelmente, correr
alguns riscos que devem ser antecipados sob
pena de ocorrerem fortes prejuizos. Entre os
principais riscos identificados encontram-se

[7]:

- Riscos Paoliticos - (instabilidade
politica, guerras, confiscacdes,
nacionalizac@es e actos de
terrorismo, etc.)

+ Riscos legais

«  Seguranca e vulnerabilidade da
informacao - Este é um ponto
particularmente sensivel por implicar
vérias areas, além da particular
complexidade envolvida. A este nivel
ainda se conseguem identificar as
seguintes principais areas ou
questdes problematicas:

0 Perda do controlo de
autenticacao

0 Aumentos da complexidade
de rede

o Politicas de seguranca
contraditorias

0 Seguranca do pessoal

o Capacidade de resposta a
incidentes diminuida

0 Perdas de controlo sobre
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seguranca do
desenvolvimento

0 Ameagas externas

0 Ambientes de negdcio
imaturos

o Problemas e diferencas
sOcio-culturais

o Diferencas linguisticas

0 Limitacdes derivadas da
diferenga horaria em
sistemas que nao funcionem
24 horas

2.3.3 Etica e objectivos da Organizacio

Genericamente, qualquer
organizagdo tem um conjunto de stakeholders
que cooperam para um fim comum,
normalmente o0 sucesso da organizagdo, e
competem pelos recursos que ela gera,
nomeadamente ao nivel da forma como os
mesmos sao distribuidos [8]. Pelo meio existe
um processo de gestdo dos interesses dos
stakeholders, cujo objectivo é assegurar um
equilibrio estavel entre os varios interesses,
evitando prejudicar as partes envolvidas, ou
pelo menos procurando minimizar o impacto
até onde for possivel, sendo que quanto
maior for o nivel de cumprimento com cada
grupo, maiores os beneficios que dai podem
advir para a organizagdo. Isto altera a forma
de conduzir o negécio de uma organizacao
com particular énfase na estrutura de custos,
flexibilizando a gestdo e aliviando a
organizacao de actividades menos
importantes, permitindo a concentracdo no
seu core business.

2.3.4 Recursos Humanos

Existe sempre a questdo sobre o que
fazer com o excedente de recursos humanos
e materiais de que se dispbe. No que
concerne aos recursos humanos é necessaria
uma abordagem mais holistica, caso a caso
dada a sensibilidade da  questdo.
Normalmente, existem sempre alguns
recursos humanos que deverao ficar alocados
a gestdo do servico que passou a ser
executado em regime de outsourcing.

Noutros casos existe a possibilidade do
prestador de servigcos absorver parte (ou a
totalidade) da mé&o-de-obra. Alguns
empregados confiam na flexibilidade,
conveniéncia e crescimento profissional que o
Outsourcing oferece, sendo que esta situacao
traz frequentemente vantagens e contribui
para a satisfacdo desses recursos humanos,
gue ganham novas perspectivas de evolucéo

uma vez que, ao passarem de uma actividade
“ndo core” da antiga empresa para uma
actividade “core” que é a do prestador de
servigo, beneficiam do acesso a
metodologias, formacdo, melhores praticas e
sinergias que contribuem para o seu aumento
de eficiéncia e conhecimento do negécio,
passando a encarar o seu futuro profissional
de outra forma. Também € possivel a
transferéncia desses recursos para outras
areas da empresa, e em Ultima instancia
existe sempre o cenario da dispensa de
funcionarios.

A deslocalizacdo da area de SI/TI de
paises desenvolvidos para paises como india,
China, Filipinas ou até mesmo Bangladesh e
Gana, estd a implicar uma transferéncia de
empregos para estes paises, 0 que esti a
causar uma baixa nos ordenados dos paises
de origem, estimando-se que de 2000 até
2005 tenham caido 24% [8].

Em suma, as empresas que nao tirarem
partido das possibilidades de Outsourcing,
podem ver-se na contingéncia de competir
numa desvantagem de custos face as
empresas que foram pro-activas neste
aspecto. Neste contexto a responsabilidade
social da organizacdo deve ser avaliada sob
diferentes perspectivas. Com uma
deslocalizacdo bem sucedida, a empresa
pode beneficiar de uma substancial reducéo
de custos o que podera beneficiar os seus
stakeholders. Pode também proporcionar
uma reducdo de custos que, por sua vez,
pode criar valor accionista para 0s
shareholders. Por outro lado, pode haver uma
reducao de pre¢os que beneficia o cliente, ou
podem ser reencaminhados mais fundos para
funcbes de I&D (que até pode criar mais
empregos), e é preciso considerar também os
beneficios para o0s destinos destes
investimentos, com a criagdo de empregos,
transferéncia de conhecimento e tecnologia,
impostos pagos aos governos locais,
beneficios nas comunidades locais, etc. [8].

O grande revés é a perda dos empregos
que foram deslocalizados, e subsequente
baixa de ordenados que ocorre para 0os que
ainda conseguem manter os empregos face a
ameaca da deslocalizacao, com
consequentes impactos para as comunidades
uma vez que ha menos dinheiro para
consumo, menos impostos, aumento da
criminalidade, etc..

Num mundo cada vez mais global, a
generalidade das grandes corporacdes
multinacionais estdo tendencialmente mais
focadas no objectivo Unico de criar valor para
0s accionistas, factor este ainda mais
acentuado nas multinacionais de origem



anglo-saxénica, dando cada vez mais
importancia a um ndcleo reduzido dos seus
stakeholders, que inclui os donos das
organizacfes, gestores de topo, pequenos
grupos de empregados chave, accionistas e
principais clientes, excluindo de forma
crescente os restantes stakeholders. Excesso
de horas, ordenados abaixo do salario
minimo, higiene e seguranca no trabalho
deficientes, descriminacdo no processo de
contratacdo, desrespeito pelas liberdades
fundamentais, entre outros problemas, séo
algumas das formas pelas quais se baixam os
custos. No entanto j4 existem algumas
organizacBes conscientes do impacto que
uma gestdo negligente pode causar a
imagem da organiza¢do. Mas, muitas vezes,
a busca de custos mais reduzidos ignora as
condicbes a que o0s subcontratados sao
submetidos.

2.4 Perda de It-Jobs para mercados
emergentes

'‘Os empregados estdo entre 0s
'stakeholders' principais de uma empresa.’
(Green Paper, p.19)

Como referido no inicio, este trabalho
propde-se analisar o fenomeno da
subcontratacédo e da deslocalizacdo dos SI/TI
das empresas para 0os mercados emergentes,
avaliando os impactos em geral e, em funcéo
das desvantagens e perdas dai decorrentes,
em particular para os trabalhadores das
empresas que perdem 0S Seus empregos,
com 0s consequentes impactos econdmicos e
sociais. Além disso, importa perceber se uma
andlise dos diferentes cenarios pela vertente
da Responsabilidade Social podera contribuir
para inverter a deciséo.

Até este momento, duas linhas de
raciocinio foram seguidas. Por um lado
procurou-se avaliar a sensibilidade
corporativa para as questdes da
Responsabilidade Social, o seu peso na
gestdo da empresa, a0 mesmo tempo que se
pesquisaram estudos sobre esta matéria,
visando perceber as necessidades de
investimento e o resultado expectavel desse
investimento, nomeadamente quanto aos
seus impactos na empresa, na sua imagem, e
nos seus stakeholders. A este nivel pode-se
constatar que as praticas de CSR, apesar de
se aplicarem a empresas de todas as
dimensbes, publicas e privadas, sdo uma
preocupacdo mais frequente das grandes
empresas, essencialmente devido a uma
maior disponibilidade de recursos, humanos,
financeiros ou materiais, e também devido a
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uma maior visibilidade das suas acc¢es, bem
como das expectativas mais elevadas por
parte dos seus stakeholders. De uma forma
geral a CSR é usada como ferramenta para
gerir os impactos da sua actividade na
sociedade e a imagem ou marca que
transmitem, seja local ou globalmente.

Por outro lado, também foi importante
avaliar quais os elementos determinantes que
levam as empresas a deslocalizar os servigos
SI/TI para os mercados emergentes. Aqui
procurou-se identificar as expectativas das
empresas relativamente ao retorno esperado,
e averiguar se essas decis6es foram tomadas
em plena consciéncia dos riscos envolvidos e
das vontades de todos os stakeholders, ou se
foram meramente um exercicio matemético
em busca do melhor retorno financeiro de
curto prazo.

Oh (2005), no seu estudo sobre a
propensdo para subcontratacdo de servigcos
de IT, identifica que existe uma relacdo
negativa entre um ambiente incerto e a
decisdo de subcontratar [9]. Quando se
adiciona o elemento de subcontratagdo em
regime de offshore, é expectavel que esta
tendéncia ainda se verifigue menos. Isto
reforca a conviccdo de que as empresas que
subcontratam em offshore ou deslocalizam o
fazem essencialmente em busca de
resultados financeiros e ndo por questdes de
sobrevivéncia, sustentabilidade ou outra
qualquer mais valia que os mercados
emergentes possam oferecer, até porque
normalmente estdo associados elementos de
risco a esses mercados que nem sempre é
possivel mitigar. A titulo de exemplo, nos
Estados Unidos, o ordenado de um
programador local relativamente a um outro
em regime de offshore outsourcing a tempo
inteiro, é mais baixo entre 40 a 60%,
permitindo a libertacdo de algum capital para
outros desenvolvimentos [6]. E espectavel
que este seja um argumento de peso a favor
da deciséo de deslocalizar.

E um facto que os destinos destes
investimentos sdo beneficiados, pelo menos
do ponto de vista financeiro, com o0 aumento
de emprego, receitas e impostos. Ainda assim
é frequente serem levantadas questdes
quanto ao desenvolvimento sustentado
desses destinos, condicdes laborais e outros
elementos sociais, que estdo muitas vezes
por tras dos custos baixos. Nestes casos, 0
impacto na imagem e na marca da empresa
pode ser devastador. Assim, a questdo chave
€ avaliar se efectivamente essa hipotética
deslocalizacdo podera fazer uma diferenca
significativa no produto final e se o impacto
financeiro é significativo, ao ponto de
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corroborar essa decisdo como acertada,
permitindo conquistar, ou pelo menos manter
a quota de mercado, em fun¢do do preco ou
da economia de custos.

O revés da deslocalizacdo, sdo os
prejuizos de ordens véarias para as
comunidades locais e empregados, em
consequéncia da perda de empregos nos
sitios onde se encerra a actividade, sendo
este efeito tanto mais grave quanto menor for
a comunidade na qual a empresa se insere.
Outras consequéncias surgem em funcdo da
massificacdo das deslocalizagbes. Quando
todo um negécio é deslocalizado perdem-se
talentos. Um bom exemplo disto foi uma
empresa americana que precisou de
competéncias na linguagem de programacao
“small talk”, h4 varios anos, e ndo encontrou
um recurso com essas competéncias nos
EUA. Os responsaveis da empresa acabaram
por achar essa competéncia num pais
europeu [6]. E impossivel quantificar os
custos e perdas desta situacédo. Entre negdcio
perdido, e o arrastamento de situagles
devido a falta de recursos, insatisfacdo de
clientes e outros prejuizos decorrentes da
incapacidade de prestar o servi¢o, para além
do aumento de custos, adicionalmente ainda
se perde a possibilidade de escolha, uma vez
que no futuro ndo terdo outra hipétese senao
ir ao estrangeiro buscar as competéncias
pretendidas.

Existem outros elementos que também
pesam negativamente nas deslocalizacdes e
que ndo sdo tdo objectivos. Entre esses
elementos que podem contribuir para uma
possivel perda de qualidade do produto ou
servigo produzidos em regime de offshore,
podem constar a perda talentos
diferenciadores da organizacdo, maiores
dificuldades na comunicacdo durante toda a
fase de desenvolvimento e implementacédo ou
subcontratacao de servicos,
indisponibilidades resultantes de diferencas
horarias, sabotagens, riscos de ordem
politica, instabilidade econ6mica e social
entre outros. Outros aspectos ainda poderéo
diminuir ou até mesmo eliminar a vantagem
financeira imediata no médio longo prazo.
Esses aspectos estdo relacionados com a
deslocalizacdo no pais de origem e poderao
ser o desgaste da imagem em funcdo de
polémicas, boicotes, aumento dos custos com
gestdo e resolucdo de situagBes de
insatisfagdo de stakeholders, indemnizagdes,
gestéo da (in)satisfacdo e falta de motivacédo
dos trabalhadores, indemniza¢fes ao Estado,
comunidades locais, impactos nos
fornecedores locais e em todos os seus

stakeholders que, de alguma forma, se vejam
afectados pela deciséo.

Por todas estas questdes é de salientar
mais uma vez a necessidade de tomar
decisdes informadas e bem pensadas sobre a
necessidade absoluta de deslocalizar os
SI/TI. Como ja referido, a taxa de insucesso
dos contratos de Outsourcing é bastante
elevada, incorrendo em custos de
renegociacdo e alargamento de prazos dos
projectos ou até mesmo da sua cessacao,
risco esse que podera ser potenciado pelas
diferencas de cultura e desvantagens ja
enumeradas quando se opta por uma
localizacdo geograficamente distante.

Contrabalancando as  desvantagens
sociais e os impactos na empresa derivados
do encerramento de instalacbes e da
deslocalizacdo para 0s mercados
emergentes, com as vantagem em apostar na
valorizacdo do que ja existe, procurando
formas inovadoras de rentabilizar o
investimento ja feito, é possivel que a decisédo
de deslocalizar possa ser alterada.

"..Implementar a CSR necessita de
empenho da gestédo de topo, mas também de
pensamento inovador, e deste modo, novas
competéncias e um maior envolvimento dos
empregados e dos seus representantes, num
didlogo que permita estruturar o feedback
permanente e os ajustes. O didlogo social
com o0s representantes dos trabalhadores,
gue é o principal mecanismo de definicdo do
relacionamento entre a empresa e 0S Seus
trabalhadores, desempenha desta forma um
papel crucial na adopgdo em larga escala de
praticas socialmente responsaveis.” (Green
Paper p.19)

3 VANTAGENS COMPETITIVAS LOCAISE CSR Vs
DESLOCALIZAGAO DOS SI/TI (QUESTIONARIO)

Na tentativa de encontrar respostas para
algumas das principais questfes que, sobre a
tematica em estudo, se vém colocando nos
mundos académico e empresarial,
considerou-se pertinente realizar um pequeno
inquérito junto de uma amostra de
profissionais de SI/TI a trabalhar em
empresas portuguesas do sector. O
questionario proposto (que pode ser fornecido
a pedido dos leitores interessados) procura
aferir a opinido e a sensibilidade desses
profissionais relativamente a esta matéria,
avaliando até onde vai 0 seu conhecimento
do assunto e quais as suas opinides e
expectativas pessoais. Acredita-se que, a
partir dos resultados obtidos, se conseguira
aferir se existe uma apeténcia



suficientemente significativa para justificar o
alargamento do debate acerca destas
questbes e se, por outro lado, aqueles
profissionais sdo sensiveis aos impactos da
CSR (ou da sua auséncia) na sociedade, aos
mais variados niveis. Em funcdo dos
resultados serd, talvez, possivel convencer e
motivar as empresas no sentido de que vale a
pena investir numa gestdo socialmente
consciente e de que, inclusive, sera possivel
obter ganhos através de alternativas
inovadoras face a deslocalizagdo como forma
de melhorar os indicadores de desempenho
econdmico.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O questionario proposto tinha 47
perguntas distribuidas por 5 categorias.
Responderam a este questionario 10
elementos, 8 do sexo masculino e 2 do sexo
feminino todos eles consultores na area dos
SI/TI, pertencendo a sua maioria a grandes
empresas (> 100 elementos) e com
experiéncia profissional superior a 5 anos,
sendo que a maioria (6) tinham entre 9 e 12
anos de experiéncia. Na sua maioria (8)
tinham idades compreendidas entre os 30 e
35 anos. Todos os inquiridos tinham formacao
académica superior, nomeadamente 9
licenciados e 1 com p6s graduacéo.

Como principal objectivo pretendia-se
testar 0 questionario proposto enquanto
ferramenta de recolha de dados, pelo que os
comentarios ao mesmo sao nesta altura mais
relevantes que as respostas e tendéncias em
si evidenciados. Nesse sentido identificaram-
se questdes menores, essencialmente
relacionadas com a clareza de algumas
perguntas (exemplo a questdo 38 onde se
confunde “Migrar” com “Deslocalizar”, e com
dificuldades em responder a algumas
perguntas especificas da empresa, como por
exemplo o volume de negécios, pergunta a
gual sé responderam 3 dos inquiridos. No
seguimento, alguns comentarios também
sugerem que algumas perguntas seriam
demasiado extensas, dificultando o]
enquadramento das respostas, bem como a
extensdo do questionario em si. No geral, as
reac¢des a forma e contetdo foram positivas,
0 que leva a crer que com algumas
correccdes de pormenor, este questionario
podera ser apresentado e usado de forma
fiavel enquanto ferramenta de recolha de
dados.

Apesar de ndo se poder considerar esta
amostra como significativa, ndo deixa de ser
interessante analisar as tendéncias de
resposta, até pela elevada experiéncia
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profissional dos inquiridos.

Comecando pelos principios fundamentais
da empresa, em particular da missdo e
valores, as respostas tendem a ser
concordantes entre si no sentido em que a
empresa age de forma socialmente
responsavel.

Relativamente a importancia dada pelos
profissionais aos diferentes stakeholders, os
clientes foram considerados 0s mais
importantes com 5 respostas de prioridade 1,
e 4 com prioridade 2. Em segundo lugar
surgem 0s empregados e accionistas, que
dividem as opinides neste inquérito. De
seguida, ficaram fornecedores e governo
dividindo igualmente as opinides, e por fim
surge a comunidade local, que foi claramente
o stakeholder a que menos importancia foi
dada.

Relativamente ao governo, as opinides
sugerem, apesar de alguma divergéncia, que
de uma forma geral ndo é da sua
responsabilidade exclusiva assegurar o apoio
aos desempregados, e de se reconhecer
legitimidade para agir junto das empresas,
seja através de beneficios fiscais ou através
de outro tipo de intervencdes.

Quanto a sociedade, foi consensual o
impacto e pressdo dos media sobre as
empresas, sobre as suas acg¢fes e financas.
No entanto, a ideia de que a empresa podera
perder negdcio em funcdo de impactos
negativos na imagem, consequentes de uma
deslocalizacdo, dividiu as opinibes, ndo se
evidenciando uma tendéncia clara.

No que concerne aos clientes, também
nao existe uma tendéncia clara de resposta
no sentido em que uma accdo de
deslocalizacdo prejudique a imagem da
empresa junto destes, além de que é
reconhecida uma preferéncia do preco em
detrimento da qualidade. Por outro lado,
também s&8o reconhecidos beneficios no
envolvimento pessoal e a maioria dos
respondentes denota preocupacdo com as
condicbes em que o0s projectos sao
desenvolvidos.

Relativamente aos fornecedores, &
reconhecido que a sua performance social
nao € um critério de preferéncia, e que uma
accdo de deslocalizacdo ter4 impacto neste
grupo.

Os resultados referentes aos accionistas
sédo algo ambiguos. Por um lado, a percepgao
€ a de que os accionistas que apenas tém
preocupacgfes financeiras sdo a maioria.
Adicionalmente, as opinides dividem-se
quando se consideram outras preocupacgfes
por parte dos accionistas para além deste
factor. Por outro lado, a maioria das respostas
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tende a considerar 0s accionistas como
sensiveis a responsabilidade social e a
investimentos socialmente responsaveis.

No que diz respeito aos empregados, a
maioria concorda que os empregados nao
sdo uma prioridade num cenario de
deslocalizacdo, e que uma atitude da
empresa socialmente responsavel face a este
grupo beneficia a confianga, a motivacdo e o
empenho dos empregados, com impactos
positivos na performance da empresa.

Quanto aos indicadores financeiros e de
performance econémica, a maioria reconhece
os SI/TI como criticos e acredita que as
métricas  financeiras  sao prioritarias.
Curiosamente a maioria dos inquiridos
considerou que existem outros elementos
econémicos motivadores de uma
deslocalizacdo que ndo os custos com a mao-
de-obra. Ninguém discordou do facto de que
0s mercados emergentes sd0 vantajosos ao
nivel dos custos, e ninguém concordou com a
inevitabilidade da deslocalizacdao dos SI/TI
para estes mercados.

Relativamente aos direitos laborais, a
maioria considera-os insuficientes e inferiores
agueles que séo os do seu pais de origem,
bem como insuficientes para cumprir e estar
de acordo com os valores da organizacao.

Por fim os mercados emergentes sao
considerados como destinos arriscados,
havendo concordancia relativamente aos
entraves colocados pela distancia e pelas
diferencas culturais e linguisticas.
Relativamente a qualidade das infra-
estruturas a maioria dos inquiridos nao
respondeu, e ndo foi possivel obter uma
resposta conclusiva relativamente a uma
possivel vantagem de criatividade e
flexibilidade dos mercados emergentes.

5 CONCLUSOES

Este artigo procurou analisar a
responsabilidade social das organizagfes, em
particular a responsabilidade social nas
accOes de deslocalizacdo dos Sistemas de
Informacdo das empresas para os mercados
emergentes. Nesse sentido, efectuou-se um
levantamento bibliografico sobre os trabalhos
ja realizados nesta area, e procurou-se
contribuir para esta tematica com uma
investigacdo até certo ponto inovadora. Na
prossecucdo deste objectivo foi elaborado um
inquérito que pudesse ser apresentado aos
profissionais da area, de forma a obter a sua
visdo, na expectativa de que os resultados
possam vir a contribuir para alargar o debate
sobre a CSR e auxiliar os profissionais dos
SI/TI nas suas decisdes.

Devido a alguma escassez de tempo e
recursos disponiveis, foi inquirida uma
amostra bastante pequena com o principal
objectivo de testar o questionario proposto,
contribuindo para o seu aperfeicoamento
enquanto ferramenta de recolha de dados, de
forma a ser possivel usa-lo, posteriormente,
numa amostra maior e mais significativa, que
permita tirar conclusdes mais assertivas.

Ainda assim, e em funcdo da elevada
experiéncia dos profissionais inquiridos,
analisaram-se as tendéncias de resposta,
tendo-se verificado alguma dispersdo de
opinides na generalidade das perguntas, o
que reforca a ideia de que este assunto ainda
estd numa fase embrionéria, onde ndo existe
consenso e que, consequentemente, esta é
uma discussdo que merece ser aprofundada,
fomentando o debate e a reflex&o.

6 GLOSSARIO

SITI
Sistemas de informacé&o/Tecnologias de
informacao

Offshore outsourcing

Subcontratacdo de actividades a empresas
externas, sedeadas noutros paises distantes
geograficamente.

Stakeholders

Os grupos ou individuos que podem afectar a
prossecuc¢do dos objectivos de uma
organizacgédo, ou que sao afectados por ela

CSR (Corporate Social Responsibility)
Responsabilidade social empresarial

OCDE
Organizacao para Cooperacgéo e
Desenvolvimento Econémico.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

[1] European Commission - Directorate-General for
Employment and Social Affairs Unit EMPL/D.1; “Promoting
a European framework for corporate social responsibility —
Green Paper”ISBN  92-894-1478-2; July 2001
(Manuscript)

[2] McWilliams, Abagail; Siegel, Donald S.; Wright,
Patrick M.; “Corporate Social Responsibility:
Strategic Implications”; Number 0506; 05/2005
(Working Paper)

[8] Chaudhri, Vidhi A.; Wang, Jian; “Communicating
Corporate Social Responsibility on the Internet: A
Case Study of the Top 100 Information Technology
Companies in India”; Management Communication

Quarterly; 21; 232; DOI:
10.1177/0893318907308746; 2007 (Journal)
[4] Cadbury, Adrian; “Corporate social

responsibility”, Twenty-First Century Society,1:1,5 —
21; (2006) (Journal)

-10 -



(5]

(6]

(7]

(8]

El

(20]

(11]

(12]

(23]

(14]

Paul, Catherine J. M.; Siegel, Donald S.; "Corporate
social responsibility and economic performance”; J
Prod Anal 26:207-211; DOI 10.1007/s11123-006-
0016-4; 2006 (Journal)

Chan, Peng S.; Pollard, Dennis; “IT Outsourcing:
Strategic Implications”; The Review of Business
Information Systems — Volume 10, Number 1; First
Quarter 2006 (Journal)

Djavanshir, G. Reza; “Surveying the Risks and
Benefits of IT outsourcing”; IT Pro; November /
December 2005 (Magazine)

Jones, Marc T; “The Transnational Corporation,
Corporate Social Responsibility and the 'outsourcing’
Debate”; pg. 91 Journal of American Academy of
Business, Cambridge; 6, 2; ABI/INFORM Global ;
Mar 2005 (Journal)

Oh, Wonseok; “Why Do Some Firms Outsource IT
More Aggressively Than Others? The Effects of
Organizational Characteristics on IT Outsourcing
Decisions”; Proceedings of the 38th Hawaii
International Conference on System Sciences; O-
7695-2268-8/05; First Quarter 2006 (Conference
proceedings)

Goo, Jahyun; Nam, Kichan; “Contract as a Source of
Trust - Commitment in Successful IT Outsourcing
Relationship: An Empirical Study”; Proceedings of
the 40th Annual Hawaii International Conference on
System Sciences (HICSS'07); 0-7695-2755-8/07
(Conference proceedings)

Cannon, David M.; Growe, Glenn A.; “How Does
Sarbanes-Oxley Affect Outsourcing?”; The Journal
of Corporate Accounting & Finance; March/April
2005 (Journal)

JCristina A. Ferreira / Casa dos Bits; “Mercado de
outsourcing tornou-se mais exigente”;
http://www.semanainformatica.x|.pt/879/est/100.sht
ml 2008; Semana n° 879 de 18 a 24 de Abril de
2008 (link URL 2008)

IT Management Gestdo; “Outsourcing ganha
maturidade em Portugal®;
http://www.computerworld.com.pt/site/content/view/1
296/48/; 13-07-2005 11:37:05 (link URL 2008)
Perkins, Bart; “Outsourcing: Out of Sight, Out of
Mind?”;  Computerworld; pg. 52; 40, 11;
ABI/INFORM Global; Mar 13, 2006 (Magazine)

IASK PROCEEDINGS

[15] Goodman, S E; Rob Ramer; "ldentify and Mitigate
the Risks of Global IT outsourcing”; Journal of
Global Information Technology Management; pg. 1;
10, 4; ABI/INFORM Global; 2007 (Journal)

[16] Slob, Bart; “Labor issues continue to blight computer
industry”;  pg. 14; Corporate Responsibility
Management; 2, 4; ABI/INFORM Global; Feb/Mar
2006

[17] Barthélemy, Jéréme; Geyer, Dominique; “The
determinants of total it outsourcing: an empirical
investigation of French and German Firms”; The
Journal of Computer Information Systems; pg. 91,
44, 3; ABI/INFORM Global; Spring 2004 (Journal)

[18] Barthélemy, Jéréme; Geyer, Dominique; “An
empirical investigation of IT outsourcing versus
quasi-outsourcing in  France and Germany”,
Information & Management 42 (2005) 533-542
(Journal)

[19] Chaudhri, Vidhi A.; “Organising Global CSR: A Case
Study of Hewlett-Packard's e-inclusion Initiative”;
The Journal of Corporate Citizenship; pg. 39;
ABI/INFORM Global ; Autumn 2006; 23 (Journal)

Ricardo Feliciano , licenciado em Informética de Gestéo
pela Escola Superior de Gestdo de Santarém do Instituto
Politécnico de Santarém (2006), mestrando do curso de
gestdo (especialidade de Organizacdo e Sistemas de
Informagéo) da Escola de Ciéncias Sociais da
Universidade de Evora, é consultor na area dos Sistemas
de Informacgdo em Lisboa e tem como areas de interesse
as tematicas ligadas ao Outsourcing em particular as
relacionadas com a responsabilidade social das
empresas.

José Roberto , licenciado em gestdo de empresas pela
Universidade de Evora (1993), mestre em Ciéncias
Empresariais pelo INDEG/ISCTE (1997) e doutorado em
gestdo pelo ISEG - Universidade Técnica de Lisboa
(2006), é professor universitario de carreira e tem como
principais éareas de interesse: 0 desempenho
organizacional, o controlo de gestdo, e a
responsabilidade social empresarial.

-11 -



