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como factor de competitividade
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por Renato Lopes da Costa

RESUMO: Numa era de competicdo particularmente intensa, a externalizacdo dos sistemas de informacdo (SI) estd a
tornar-se cada vez mais numa importante componente na tomada de decisdo estratégica e uma importante forma
de aumentar a eficiéncia e qualidade nas vdrias actividades empresariais, sendo visto por muitos gestores como uma
ferramenta influenciadora e poderosa de mudanca organizacional (Ferfusson, 1996), trazendo uma vida nova a
organizacado e a cadeia processual da empresa. 0 que se pretende neste artigo é exactamente enfatizar o real valor
desta moderna ferramenta de gestdo estratégica, mostrando que o potenciamento das tecnologias de informacdo de
gestdo (T16), quando combinadas com o «outsourcing» sdo, de facto, uma inevitabilidade virtual que tende a
ganhar cada vez mais espaco no contexto empresarial, podendo esta visao ampla de negdcio fomentar criatividade
e dinamismo nas operacdes das organizacdes na mesma linha do que tem vindo a ser realizado a este nivel pelo
sector bancdrio.
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TITLE: The outsourcing of information systems as a factor of competitiveness in the banking sector

ABSTRACT: In a time of particularly intense competition, outsourcing of information systems (IS) is becoming
increasingly an important component in strategic decision making and an important way to increase efficiency and
quality in the various business activities, seen by many managers as an influential and powerful tool for organiza-
tional change (Ferfusson, 1996), bringing a new life to the organization and to the procedural chain of the compa-
ny. The purpose of this article is precisely emphasize the real value of this modern strategic management tool,
showing that the leverage of information technologies management (ITM) when combined with the outsourcing are
in fact a virtual inevitability that tends to gain each time more space in the business environment, being able this
ample vision of business to promote creativity and dynamism in the operations of the organizations in the same line
of what is being done at this level by the banking sector.
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TITULO: El outsourcing de sistemas de informacién como factor de competitividad en el sector bancario

RESUMEN: En una era de competencia especialmente intensa, la externalizacion de los sistemas de informacion (SI)
se estd convirtiendo en un componente cada vez mas importante en la toma de decisiones estratégicas y de una
forma importante de aumentar la eficiencia y calidad en las diferentes actividades empresariales, siendo vista por
muchos directivos como una herramienta influyente y poderosa para el cambio organizacional (Ferfusson, 1996),
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trayendo una nueva vida a la organizacion y la cadena de procesos de la empresa. €l propdsito de este articulo es
precisamente hacer hincapié en el valor real de esta moderna herramienta de gestion estratégica, demostrando que
las potencialidades de la tecnologia de gestion de la informacién (TIC) cuando se combina con el “Outsourcing” es
en realidad una inevitabilidad virtual que tiende a ganar cada dia mas espacio en el contexto empresarial, y que esta
vision amplia del negocio pueda aumentar la creatividad y el dinamismo en las operaciones de las organizaciones
en la misma linea de lo que se hace a este nivel en el sector bancario.

Palabras-clave: Outsourcing, Desarrollo, Eficiencia Operacional, Los Cambios Organizativos, Coordinacién y Control

os dias de hoje, muitas das verdades absolutas rela-

cionadas com o modo de gerir as organizagdes estdo

a ser cada vez mais discutidas e questionadas. O Mun-
do cada vez mais complexo em que vivemos, onde aconte-
cimentos aparentemente dispares se interrelacionam e os
desenvolvimentos tecnolégicos esbatem as fronteiras entre
os sectores de actividade econémica, exige um caminho de
reflexdo que indique claramente a forma de se conseguirem
obter ligagées coerentes entre o binémio qualidade e estra-
tégia (Anténio, 2006).

Um facto incontornével é o de que as empresas existem
para criar riqueza, mas o que se tem verificado é que esta
constatagdo néo estd a ser reflectida nas medicdes tradi-
cionais, pois muitas das organizagdes continuam a dar
especial énfase ao passado como forma de reflectir o fu-
furo.

A verdade é que a acgdo de medir tem consequéncias que
v@o para além do acto de simplesmente informar sobre o
passado. Hoje mais do que nunca, a criatividade é funda-
mental para surpreender e conquistar quota de mercado.
Isso s6 serd possivel através de inovagdo e de uma excelente
gestdo de vdrios paradoxos para os profissionais destes
novos tempos, tais como: pensar a longo prazo, mas
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mostrar resultados imediatos; inovar sem perder a eficiéncia;
colaborar mas também competir; trabalhar em equipa,
sendo avaliado em termos individuais; ser flexivel sem rom-
per os padrdes; conviver com o real cada vez mais virtual; man-
ter a liberdade, mas estar cada vez mais ligado em rede;
procurar a perfeico no meio da rapidez; ser agressivo, sem
perder a emocgdo e o respeito pelos outros; agir répido e por
impulso, mas com consciéncia e responsabilidade; ser
empreendedor, mas mudando e inovando permanente-
mente.

O mesmo serd dizer que perante um Mundo dominado
pela incerteza, onde a tecnologia evolui de uma forma
cada vez mais rdpida, os concorrentes se multiplicam e os
produtos e servicos rapidamente se tornam obsoletos, as
organizagdes de sucesso caracterizam-se pela capaci-
dade de criacdo de novos conhecimentos, pela sua par-
tilha e incorporagdo em novos produtos e servicos, pelo
favorecimento de interacc@o e cooperacdo e sobretudo
por uma gest@o criteriosa dos seus recursos (Lopes e
Morais, 2001).

Face a esta leitura, a coordenacdo e gestdo criteriosa
dos recursos ganha uma importéncia vital na conducdo
das empresas, quer em termos de beneficios de cardcter
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estratégico que gera a longo prazo, quer no melhora-
mento da competitividade dos custos da empresa face
aos concorrentes, através do aumento da produtividade e
da reducdo de custos (economias de escala, de experién-
cia e de gama), quer ainda, no melhoramento do seu
desempenho no mercado e na satisfagdo dos consumi-
dores, o que lhe vai permitir adquirir vantagens competi-
tivas.

fis estratégias sofisticadas ja ndo estdo ligadas apenas
a dados como quota de mercado ou integracdao vertical
como chaves do planeamento estratégico.
Hoje as empresas tendem a concentrar-se
em identificar actividades «core» numa perspectiva
de desenvolvimento.

Nesta mesma linha de pensamento empirico, Quinn (cit in
Wheelen, 1998), refere que as estratégias sofisticadas ja néo
estéo ligadas apenas a dados como quota de mercado ou
integracéo vertical como chaves do planeamento estratégi-
co. Hoje as empresas tendem a concentrar-se em identificar
actividades core numa perspectiva de desenvolvimento.
O segredo passa sobretudo por estratégias de continuidade
na procura de produtos e servicos que satisfacam no futuro
os seus shareholders. Para isso h& que desenvolver com-
peténcias de forma aprofundada e sobretudo melhor do que
qualquer outro concorrente no mercado onde se insere,
procurando simultaneamente eliminar, minimizar ou exter-
nalizar as actividades onde a empresa ndo pode ser proemi-
nente, a menos que estas sejam essenciais para suportar ou
proteger dreas do foco estratégico.

E desta forma, que seguindo a linha evolutiva do estudo
da estratégia organizacional [momento do posicionamento
assente na construcdo e defesa de vantagens competitivas
versus o momento do movimento caracterizado a partir de
meados de 1990 pela transitoriedade dessas mesmas van-
tagens, cuja inovagdo reflecte o foco de crescimento e
expanséo (Anténio, 2006)], numa era de competicdo parti-
cularmente infensa, que o outsourcing ganha manifesta pre-
ponderdncia, sendo visto por muitos gestores como a res-
posta ideal; uma opg@o que promete redugdes de custos,
melhoria de qualidade e, mais importante, a capacidade de
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libertar recursos para serem focados no negécio, concen-
trando-se em competéncias centrais.

Este artigo procura explorar exactamente estes pressupos-
tos, mostrando de que forma o outsourcing dos Sistemas de
Informacao (Sl) pode ser uma poderosa ferramenta influen-
ciadora de mudanca organizacional (Ferfusson, 1996),
trazendo uma vida nova & organizag@o e & cadeia proces-
sual da empresa. Através da descentralizacdo no exterior de
actividades que néo sdo chave no conjunto das competén-
cias distintivas da empresa, a externalizacdo mostra que
uma gestdo eficiente dos recursos pode ser o foco de van-
tagem competitiva, quer pela reducdo de custos fixos, quer
ainda pelos possiveis ganhos de eficiéncia que poderdo ser
obtidos pela libertagdo de tempo aos executivos, que po-
derdo dedicar-se mais atentamente ds competéncias centrais
da empresa, reforcando-as e aumentando a competitividade
dos seus produtos/servicos.

fis implicacdes da cadeia de valor na decisdo estratégica
de externalizar

«O desenvolvimento de uma estratégia é, em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para o modo como
uma empresa iré competir, quais deveriam ser as suas metas
e quais as politicas necessdrias para se levar a cabo essas
metas» (Porter, 1986, p. 15).

Dada a especificidade em termos de contextualizagdo do
tema deste artigo, parece pertinente destringar o principio da
escola dos recursos fundamentada a partir do trabalho de
Penrose (Anténio, 2006), que relne as escolas cultural e das
configuragdes de Mintzberg (1998), centrada na cultura
empresarial e nos constrangimentos a ela associados. A es-
tratégia neste contexto representa o resultado da conjugacéo
dos recursos existentes com as actividades desenvolvidas e
que, conjuntamente, geram competéncias especificas que
sustentam vantagens competitivas, com um objectivo Unico
de criag@o de valor, quer sob o ponto de vista de mercado,
da organizagdo ou dos accionistas.

Em boa verdade, por muito que se procurem alternativas
ou se pretenda recriar o pensamento, a verdade é que a
Histéria econémica e empresarial converge sempre para o
estabelecimento estruturado da nogdo de valor. Assim, é fun-
damental compreender a especificidade da estratégia na
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gestdo das empresas no presente e no futuro, na certeza de
que continua ligada & capacidade de criagdo e de reparticéo
de valor gerado, independentemente dos varios significados
deste conceito e da perspetiva de quem analisa. Quer a
andlise seja feita em termos de finalidade econdémica, em
que o valor é medido pelo dinheiro (produto e servigo colo-
cado no mercado), de finalidade interna das empresas em
que o valor corresponde ao potencial de geracdo de riqueza
pela organizagdo (numa légica de recursos nela existentes),
ou de finalidade de remuneracao dos accionistas em que o
valor é medido pela margem, lucro ou valorizacdo das
acgdes no mercado de capitais (Carvalho e Filipe, 2006).

Pode entdo dizer-se que uma empresa ganha ou sustenta
uma determinada vantagem competitiva dependendo das
actividades que realiza a mais baixo custo ou melhor que os
concorrentes. O diagnéstico repousa, assim, na capacidade
de desagregacdo da empresa em todas as suas actividades
e na identificacdo das fontes criadoras ou contribuintes para
o valor ou a margem.

Sob o ponto de vista interno, e no que respeita & cons-
trucéo de valor, importa sempre fazer mencéo & cadeia de
valor de Porter (1985), instrumento essencial para analisar
as frentes de construcdo de valor e que, por conseguinte,
proporcionam vantagens competitivas. A cadeia de valor
desagrega a empresa num conjunto de actividades rele-
vantes para compreender os custos e as fontes de diferencia-
cdo existentes e potenciais, sendo que cada cadeia de valor
de Porter (Figura 1), enquanto instrumento de gestdo, con-
figura uma situacéo de ajustamento éptimo entre actividades
primdrias e secunddrias e entre activos, de modo que cada
empresa possa extrair a méxima margem (valor). Por con-
seguinte, cada cadeia de valor representa uma combinagdo
e configurag@o Unicas dos vdrios elementos estabelecidos
para possibilitar que a empresa sirva o mercado de um
modo excelente, criando valor nesse processo. E, quando
essa proposta é Unica e gera valor através do mercado a
quem oferece produtos e servicos, entdo diz-se que a empre-
sa detém vantagem competitiva.

O relacionamento deste factor com o outsourcing decorre
do facto de que, através da implementacéo desta fonte de
andlise, é possivel identificar as dreas onde a organizacdo
deve concentrar os seus recursos (nas capacidades que lhes
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proporcionem as vantagens competitivas necessdrias para
disputar um determinado mercado) e, a partir daqui, identi-
ficar também as actividades candidatas a essa externaliza-
céo — aquelas que, por ndo se assumirem como capacidades
Unicas, ndo constituem fonte de vantagem competitiva. Até
porque, reforcam os referidos autores, «as capacidades s@o
frequentemente exclusivas, logo, a escolha das actividades
certas é a esséncia da estratégion.

Al criacdo de valor na ldgica
«network sourcing; downstream focus»

Muito embora a crescente pressdo dos mercados tenha
levado as organizacbes e as pessoas a repensar as suas
estratégias de relacionamento com as outras partes, a ver-
dade é que tradicionalmente este relacionamento tendia a
ser caracterizado por uma forte dicotomia. Todo o ensina-
mento que nos é dado desde tenra idade vai nesse sentido:
«eu ganho porque tu perdes». Esta forma de estar estd na
origem da maior parte dos relacionamentos que se estabe-
lecem entre organizacdes e pessoas e é caracterizada por
ser do tipo win-lose (ou lose-win dependente da perspectiva
de quem analisa).

Muitos & se aperceberam que esta forma de relaciona-
mento mostrou ser ineficiente, porque, no longo prazo, esta
abordagem degenera em resultados do tipo lose-lose (i.e.,
todas as partes perdem). Em oposicdo, as relagdes win-win
procuram expandir o valor ou os recursos disponiveis pelas
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partes envolvidas através de processos de negociacdo
integrada e cooperativa. As partes envolvidas negoceiam
para determinar o modo mais equitativo de divisdo do
valor.

Esta légica de criagdo de valor de fronteira remete-nos
para as frentes empresariais e para a tendéncia em benefi-
ciar opcdes de m/I/p cujas actividades rotineiras podem ser
sub-contratadas adoptando uma légica de parceria (Jogo
win-win — Colaborativo), cujas actividades de fronteira podem
vir de fora, de forma a fazerem o trabalho mais eficazmente
(core distributivo cujo enfoque néo estd na operatividade das
actividades), como se explicita na Figura 2.

Figura 2
Tipo de relacionamento

Caracteristicas da
Cadeia (ou da rede).
Sub-contratacéo

e principios

de externalizagéo
apurados: Concentragdo
no core business; 1&D
como arma

de sobrevivéncia;
Aposta nas competéncias
e nas capacidades;
Importéncia crucial

na performance

e na flexibilidade

dos processos

O relacionamento em rede apresentado na Figura 2, assen-
ta ent@o no principio Network Sourcing; Downstream Focus,
caracterizado por pouca operatividade do produto original,
controlo do processo, delegacdo de funcdes em entidades
terceiras e economias de escala pela possibilidade de baixar
os custos operativos dos actuais processos (Lars e Gadde,
2008; Bergkvist, 2008).

A decisdo estratégica de externalizar é de certa forma
reflectida no modelo de investigacdo proposto por Palvia e
Parzinger (1995), conforme referido na Figura 3, cuja
decisdo assenta fundamentalmente sobre a fracgdo do valor
acrescentado total que determinada actividade considerada
representa para a empresa ou unidade de negécios e da
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0 «outsourcing» deve ser apenas considerado
em actividades que envolvam uma baixa importancia
estratégica ou em que terceiros possam desenvolver
as mesmas operacdes mais eficientemente, mais rapido
e fundamentalmente com custos muito mais reduzidos.

quantidade de vantagens competitivas potenciais inerentes
essa mesma actividade (ver p. 16).

Facilmente se constata que a decisdo de externalizar
comeca sempre a partir de uma andlise ds competéncias e
pericia existentes na cadeia de aprovisionamento de cada
organizagdo. Ou seja, serd que a empresa é realmente boa
no que faz (Cohen e Roussel, 2005)2

Externalizar envolve sempre trés questdes fundamentais:
Que dreas devem ser externalizadas? Existe potencial para a
diferenciacéo estratégica? Quais as actividades que deve-
mos externalizar e quais as que devemos guardar dentro da
empresa?

A resposta a todas estas questoes deve basear-se no facto
de que o outsourcing deve ser apenas considerado em activi-
dades que envolvam uma baixa importéncia estratégica ou
em que ferceiros possam desenvolver as mesmas operacdes
mais eficientemente, mais rdpido e fundamentalmente com
custos muito mais reduzidos.

Mas mais importante ainda é o facto das empresas se
focarem no essencial e nas suas competéncias core, assim
como definirem claramente o seu posicionamento competiti-
vo, sem se esquecerem de considerar factores, vantagens,
desvantagens, riscos e ramificages estratégicas rela-
cionadas com todas as decisées de outsourcing que serdo
futuramente tomadas, sejom estas de ordem financeira, tec-
nolégica, politica ou de negécio.

A resposta a esta recente posicdo empresarial, desen-
cadeada a partir dos novos movimentos econémicos e orga-
nizacionais, tfem sido dada através da prolixidade de uma
nova forma de gestéo, gerando novos actores e especialis-
tas, os denominados «Contract Manufacturers» (Arrufada e
Vasquez, 2006).

Mas serd este método de subcontratacéo rendivel? Trard a
especializacdo produtiva valor acrescentado &s organizagdes
e & indUstria?

E evidente a mais-valia desta recente forma de gestdo
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Figura 3
Modelo para a investigacao em «outsourcing»

Variaveis de Entrada
Problemas actuais dos SI
Razdes para Outsourcing
Actividades para Outsourcing
Caracteristicas dos fornecedores
Mercado
Dimensdes da Organizagio
Caracteristicas dos contratos

Variaveis do Processo
Caracteristicas racionais do processo
Caracteristicas politicas do processo
Plano de divulgagio
Plano para sobreviventes

L Beneficios
Redugdo de Custos
Produtividade
Desempenho Financeiro

Vantagens Competitivas

i

Custos

Acumulagdo de tecnologia

e  Satisfagdo e moral dos
empregados

e  Custos de coordenagio
Perda de flexibilidade e
controlo

e Efeitos a longo-prazo

Sucesso

Fonte: Adaptado de Palvia e Parzinger (1995)

empresarial. Contrastando com a subcontratacdo tradicio-
nal, o «Contract Manufacturing» ndo persegue tanto a re-
ducéo de custos, mas fundamentalmente a resposta rapida
ao mercado pela introducé@o de novos mecanismos, técnicas,
procedimentos e flexibilidade tecnolégica, permitindo que as
empresas clientes se centrem na inovagdo e nas actividades
consideradas core.

Ou seja, gragas ao «Contract Manufacturing» é possivel
hoje em dia combinar competéncias de forma inteligente,
proporcionando ndo apenas o aumento da rentabilidade, o
diminui¢@o do risco e o aumento da flexibilidade, mas tam-
bém um melhoramento substancial da capacidade de res-
posta as necessidades dos clientes e ao menor custo.
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fis vantagens da parceria estratégica na externalizacdo
dos S|

E unanimemente aceite a ideia de que as aliancas
estratégicas sdo hoje consideradas um factor de vida nos
negdcios modernos. Ou seja, uma cooperacdo eficaz entre
empresas ou dreas funcionais é uma das principais formas
de alcangar objectivos estratégicos, tirando partido dos
beneficios mituos que serdo obtidos por esta forma de
gestdo, essencialmente no incremento de vantagens com-
petitivas associadas ao facto de se poderem reduzir os riscos
de investimento no projecto (Wheelen e Hunger, 1998).

Contextualizando o fema numa componente mais prdtica,
podemos dizer que as actividades ou funcées potencial-
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mente compartilhdveis sGo uma fonte poderosa de van-
tagem competitiva para as organizacdes e estes beneficios
de compartilhar tornam-se particularmente mais potentes
caso existam custos conjuntos. Neste caso, estéo a ser cria-
dos activos intangiveis, tais como partilha de know-how e
diversificacéo tecnolégica, sendo que o custo de criar este
activo serd suportado apenas uma vez na fase inicial, pois
no futuro todo o processo serd suportado pela introdugdo
dos novos automatismos introduzidos (Porter, 1986).

Na mesma linha de pensamento, as parcerias estratégicas
através do recurso ao outsourcing dos Sl e & racionalizagdo
da producdo néo fogem & regra, pois #m permitido as
organizagdes de sucesso partilhar os riscos e, simultanea-
mente, garantir a flexibilidade necesséria para competir num
ambiente caracterizado por uma concorréncia crescente,
baseada em competéncias estratégicas, ciclos de produgdo
cada vez mais curtos, orientacdo para o cliente e lideranga
através de custos. Mas ndo se pense que se ficam por aqui
as vantagens deste processo. Para além das vantagens men-
cionadas, Bidault e Cummings (1994) reconhecem ainda a
existéncia também de outras mais-valias ocultas, ou pelo
menos ndo tdo evidentes, sendo que estas derivam, sobretu-
do, do facto de permitirem o relacionamento e envolvimen-
to de vdrias organizagdes com culturas, experiéncias, estilos
de gestéo e competéncias distintas.

Entre estas vantagens podem identificar-se: o know-how
que é gerado e que pode constituir uma importante fonte de
inovacdo e mudanca; a possibilidade dos parceiros
poderem fazer benchmarking e tomar contacto com algumas
boas prdticas, assim como identificar fraquezas a partir da
evidenciacGo das suas competéncias; e a oportunidade de
poderem vir a ser alterados alguns processos de gestéo,
dado que os parceiros se revelam muitas vezes mais exi-
gentes do que os préprios clientes finais.

Em suma, é facilmente constatdvel que sdo inGmeras as
vantagens da aposta na externalizacéo dos Sl, sendo mesmo
por esta razdo que Ansoff (1977, p. 163) menciona que «o
companheiro natural da vantagem competitiva é a sinergia
da estratégia», devendo as duas ser compatibilizadas e
idealmente uma deverd ser o complemento da outra. Ainda
assim, é importante realcar a importdncia vital de um estu-
do detalhado deste processo, isto porque, parafraseando Sé
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(2005, p. 152), «para que se obtenha uma alianga de suces-
so, os beneficios potenciais devem compensar os custos e
riscos em pelo menos 25%.

Al coordenacdo e o controlo como factor de competitividade
no sector bancdrio

Contextualizando todos os desenvolvimentos abordados
anteriormente ao longo do presente artigo, é facilmente per-
ceptivel que sGo inGmeras as vantagens da adopg@o de uma
estratégia de desenvolvimento empresarial ligada & compo-
nente outsourcing de Sl, destacando-se ndo somente a
inclusdo de novas tecnologias, mas sobretudo a importéncia
fulcral do conhecimento colectivo gerado e adquirido, das
habilidades criativas e inventivas, dos valores, das atitudes e
dos comportamentos, bem como a motivacdo das pessoas
que as integram e o grau de satisfacdo dos clientes, i.e.,
cada vez mais mente e menos misculo.

O sector bancdrio, por exemplo, representa um exemplo
paradigmdtico neste contexto, tendo j& firmado contratos de
outsourcing com a IBM que somam uma receita de mil mi-
lhées de euros, visando o fornecimento e gestdo de infra-
estruturas de S| por periodos de 10 anos e que envolvem o
Deutsche Bank, Barclays, Finibanco, Millennium bep, BPI,
Santander Totta, BPN e o BES, entre acordos firmados em
2007 e anunciados durante o ano de 2006 (Casa dos Bits,
2007), permitindo que estes possam explorar economias de
escala e obter redugdes de custos na ordem dos 15 a 30%,
o que justifica o crescimento exponencial do seu volume de
negocios.

A gestdo eficiente caracteriza-se, por isso, pela énfase
dada ao portfélio de competéncias (Hamet e Prahalad,
1995; Ansoff, 1965), ao lagco comum entre actividades da
empresa e relagdes produto-mercado (Ansoff, 1965), ao
padrdo de principios, objectivos, propdsitos, metas, politicas
e planos das empresas (Andrews, 1971), &s artimanhas de
sobrevivéncia e sustentagdo (Mintzberg, 1987), ao talento
individual e, sobretudo, & sinergia de trabalhos em equipa
numa légica win-win de criacdo de valor. Mas para isso é
necessdrio que os gestores desenvolvam as competéncias e
as capacidades para atingir os objetivos organizacionais e
que essas competéncias e capacidades envolvam também a
transformacdo da arquitectura organizacional e a gestéo por
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processos. Ou seja, hd que rever as estruturas mais ade-
quadas como meio para a exceléncia nos processos de
negdcio.

Esta situacdo remete-nos para o facto de que uma estraté-
gia de lideranca baseada apenas no preco serd dificil de
manter a longo prazo, pelo que os gestores terdo de pensar
mais numa estratégia de crescimento e de diferenciag@o
através da reducdo de custos e de melhoria de produtividade
ao longo da cadeia de valor, de forma a gerar um volume
maior na qualidade dos seus produtos/servicos.

O que se tem verificado ao longo dos anos é que melho-
rar a capacidade de gestdo tornou-se de facto uma questdo
de sobrevivéncia para as organizagdes e as tecnologias tém
redefinido os conceitos de tempo e de espago para um novo
contexto e novos contextos implicam mudanga, accéo,
dinamismo.

A informacéo, potenciada pelas tecnologias de informa-
cdo e de comunicagdo, assume assim o papel e a importan-
cia devida na criacéo de valor, num mercado onde o conhe-
cimento do cliente, dos concorrentes, dos fornecedores e
restantes gestores econémicos, se torna vital para a con-
cepcdo e implementacéo de estratégias empresariais.

Neste dmbito, importa realgar o conceito de negécio do
modelo de gestédo adaptado de Abcouwer e Truijens (2006),
cujo conceito estd intimamente ligado ao binémio
servigo/mercado, incorporando pelo meio uma grande com-
ponente tecnoldgica de cardcter transversal, procurando
oferecer aos seus clientes (internos e externos) uma oferta
facilitadora do seu bem-estar, da mesma forma que repre-
senta o economizar de tempo e recursos para a empresa
através do potenciamento das TIG (ver Figura 4).

Considera-se, portanto, que as empresas devam imple-
mentar no seu contexto empresarial a abordagem contin-
gencial que fem vindo a ser utilizada no sector bancario, de
forma a colocarem o enfoque em estudos que incorporem a
hipétese de recorrer a subcontratados no melhoramento de
determinadas medidas que visem a regulomentagdo de
parémetros e a execugdo de funcdes de forma automatiza-
da, sem intervencdo humana.

Ou seja, hd de facto que criar mecanismos que desen-
cadeiem projectos integradores, capazes de efectuar funcées
que vdo das mais simples as mais complexas, permitindo
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Figura 4
Modelo de Gestao («Qutsourcing»)

Fonte: Adaptado de Abcouwer e Truijens e Parzinger (2006)

que os sistemas sejom controlados de modo infeligente,
tanto individualmente como em conjunto, visando alcangar
maior conforto, informag@o e seguranca e, sobretudo, apon-
tando para a externalizacdo de atividades, pressupondo que
as suas tarefas possam vir a ser apenas residuais, de moni-
torizagdo e controlo, o que actualmente ndo se verifica no

tecido empresarial portugués.

Consideracdes finais

Este artigo ilustra uma realidade muito simples. Néo existe
uma Unica melhor forma ou razéo para proceder ao out-
sourcing dos SlI. E mesmo que haja, ndo é garantido que néo
se altere com o tempo, com as pressdes do negécio ou politi-
cas e com a prépria tecnologia. De facto, a Unica coisa em
que se pode concordar é que a externalizagdo dos SI é uma
via que merece ser considerada dado o potencial que en-
cerra.

Adicionalmente, pesquisas de mercado mostram ainda
que em termos financeiros os gastos das empresas cresce-
ram quase o dobro de 2001 para 2006, situando-se neste
ano em cerca de 65 mil milhdes de délares, estando grande
parte deste montante ligado & actividade bancdria, onde
cerca de metade da banca nos EUA externaliza jd uma ou
mais funcdes, e consegue consequentemente obter lucros em
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termos de margem rondando os 40 a 50%, prevendo-se
mesmo nos préximos 15 anos que 3,3 milhdes de servicos
possam ser externalizados para paises como a india, Russia,
China e Filipinas, o que é o equivalente a 7,5% de todo o
universo de trabalho nos EUA neste momento (Duening e
Click, 2005).

Conclui-se portanto que néo existem dividas de que o out-
sourcing dos SI é uma inevitabilidade virtual. Serd sempre
um recurso que permitird & classe executiva determinar o
quanto pode beneficiar com a sua incluséo, ficando clara a
ideioc de que esta estratégia revoluciondria de mercado
tende a ganhar cada vez mais espaco e que as empresas
necessitam de se preparar para a revolugdo do Business
Process Outsourcing. N&o é assim provdvel que o interesse
das organizagdes por este recurso diminua num futuro préxi-
mo, sendo que o tema vai com certeza continuar a focar a
vida de muitos — dos gestores de topo, dos profissionais de
Sl e dos préprios utilizadores, que necessitam de se ajustar a
novas pessoas, culturas e procedimentos.

Nesta medida, a mudanca terd sempre de ser vista como
uma oportunidade, devendo desde logo trabalhar-se de
forma a evitar os riscos que lhe estdo inerentes. Isto requer
negociagdo, comunicagdo e competéncia de negdcio. Acima
de tudo, a mudanca deve ser caracterizada pela confianca e
alinhamento de valores (Duening e Click, 2005), sem nos
esquecermos de que a transicdo deverd ser gerida cuida-
dosamente através de um plano de gestéo de projectos efi-
ciente respeitando o papel estratégico definido pelos lideres
ou gestores que o conduzem. l
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