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Resumo

Numa era de competigfio particularmente intensa, a externaliza¢fo estd a tornar-se cada vez
mais numa importante componente na tomada de decisfo estratégica e uma importante forma
de aumentar a eficiéncia ¢ qualidade nas varias actividades empresariais, sendo visto por
muitos gestores como uma ferramenta influenciadora ¢ poderosa de mudanga organizacional,

trazendo uma vida nova a organizagéo e a cadeia processual da empresa.

O que se pretende com o presente projecto é exactamente a enfatizagfio desta conjuntura,
evidenciando o real valor desta moderna ferramenta de gestio estratégica quando combinada
numa visdo ampla de negdcio e no estudo de um conjunto de competéneias intimamente
ligado ao bindmio servigo/mercado, centrado em competéncias “core”, recursos e ofertas cada
vez mais facilitadoras do bem estar do cliente, fomentando criatividade e dinamismo nas
ac¢Oes operativas das empresas através do potenciamento das TIG (tecnologias de informag&o

de gestéo).

Assim, o objectivo fundamental deste projecto serd investigar teoricamente o processo de
“Qutsourcing” com base na teoria dos recursos e na externalizagio de actividades sem que se
perca o controlo da cadeia, focando ainda aspectos relacionados com a nogédo de valor e as
proprias implicagdes da cadeia de valor na deciso estratégica de externalizar. Paralelamente,
numa componente mais pratica procurarei ainda conciliar este propésito com o
estabelecimento de bases para o desenvolvimento de novos servigos mais eficientes sobre o
ponto de vista tecnolégico e operacional procurando agir como visiondrio em termos
de eficiéncia operacional, permitindo apresentar num Banco portugués um documento que
thes fornega ideias de futuro que possibilitem economizar tempo e recursos através da
externalizacio das suvas actividades, focalizando-se apenas em tarefas residuais de

coordenacfo e controlo, o que actualmente nfo se verifica.

Palavras Chave: Externaliza¢do, Desenvolvimento, Eficiéncia Operacional, Mudanga

Organizacional, Coordenagéo e Controlo.



Abstract

In a time of particularly intense competition, “Outsourcing” 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 organizational change, bringing new life to the organization

and to the procedural chain of the company.

The aim of this project is exactly emphasize this situation, showing the real value of this
modern strategic management tool when combined in an ample vision of business and the
study of a set of skills closely related to the relationship between service/market, centered in
core competences, resources and offerings increasingly facilitating to the well being of the
customer, fomenting creativity and dynamism in the operational actions of the enterprises

through the operating potentials of management information technologies.

So, the fundamental goal of this project is to investigate empirically the process of
“Outsourcing” based on the theory of resources and “Quisourcing” of activities without
losing the control of the chain, focusing still aspects related with the concept of value and the
implications of the value chain in strategic decision to outsource. In addition, in a more
practical component 1 will also try to reconcile this purpose with the establishment of bases
for the development of new more efficient services on the technological and operational point
of view, trying to act as a visionary in terms of operational efficiency, allowing present in a
Portuguese Bank a document that provides ideas for the future to make possible save time and
resources by “Outsourcing” of activities, focusing only on residual tasks of coordination and

control, which currently they do not.

Keywords: “Outsourcing”, Development, Operational Efficiency, Organizational Change,

Coordination and Control.
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Lista de Abreviaturas e Siglas

Balctes B0127 ¢ B0457 — Postos do Banco Portugués — tesouraria central (empresa
contratante deste processo de “Outsourcing”), actualmente instalados no espago fisico da
empresa de transporte de valores (empresa contratada neste processo de “Ouisourcing”),
respectivamente em Lisboa e Porto.

BP — Banco Portugués — Empresa Contratante (Processo de Outsourcing)

CE - Clientes Especiais

CN - Cofres Nocturnos

DAF — Departamento de Analise Financeira

DD — Depositos Directos
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DGT — Direcgéo Geral do Tesouro

DGTYV — Departamento de Gestéio de Transporte de Valores

EDS — Electronic Data Systems
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RH — Recursos Humanos

SI — Sistemas de Informagéo

SISTEMA BP — Sistema de Informagio de Gestfio da Empresa Contratante (Banco)
SISTEMA ETV — Sistema de Informagio de Gestéio da Empresa Contratada (ETV)

TELE - Sistema ou plataforma informatica operativa do BP

TIG ~ Tecnologias de Informaco de Gestio



Introducio

Enquadramento

Nos dias de hoje, muitas das verdades absolutas relacionadas com o modo de gerir as
organizagdes, estdio a ser cada vez mais discutidas ¢ questionadas. O mundo cada vez mais
complexo em que vivemos, onde acontecimentos aparentemente dispares se interrelacionam e
os desenvolvimentos tecnoldgicos esbatem as fronteiras entre os sectores de actividade
econdmica, exige um caminho de reflexfio que indique claramente a forma de se conseguirem

obter ligacdes coerentes entre o binémio qualidade e estratégia (Antdénio, 2006).

Um facto incontornédvel € o de que as empresas existem para criar riqueza, mas o que se tem
verificado € que esta constatag8o nfio estd a ser reflectida nas medigGes tradicionais, pois
muitas das organiza¢Bes continuam a dar especial énfase ao passado como forma de reflectir o

futuro,

A verdade ¢ que a acgdo de medir tem consequéncias que vdo para além do simplesmente
informar sobre o passado (a informagfio armazenada no computador). Medir ¢ uma maneira
de centrar a atengfo no futuro, porque as varidveis e indicadores (informagéo) que os gestores
devem eleger sdo as que ddo a conhecer tudo o que ¢ importante, como por exemplo medir a
diferenciacdo do servigo/produto pela lideranca que melhora a imagem da marca e as
caracteristicas exclusivas do servigo/produto, reducdo de custos e aumento de produtividade,

de modo a ser mais eficaz ao longo da cadeia de valor (Porter, 1985).

Assim, hoje mais do que nunca, a criatividade ¢ fundamental para surpreender e conquistar
quota de mercado. Isso so serd possivel através de inovacfo e de uma excelente gestdo de
varios paradoxos para os profissionais destes novos tempos, tais como; pensar a longo-prazo,
mas mostrar resultados imediatos; inovar sem perder a eficiéncia; colaborar mas também
competir; trabalhar em equipa, sendo avaliado em termos individuais; ser flexivel sem romper
os padrdes; conviver com o real cada vez mais virtual; manter a liberdade, mas estar cada vez
mais ligado em rede; procurar a perfeicdo no meio da rapidez; ser agressivo, sem perder a
emocdo e o respeito pelos outros; agir rdpido e por impulso, mas com consciéncia e

responsabilidade; ser empreendedor, mas mudando e inovando permanentemente.
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O mesmo serd dizer que perante um mundo dominado por incertezas, onde a tecnologia
evolui de uma forma cada vez mais rapida, os concorrentes se multiplicam e os produtos e
servicos rapidamente se tornam obsoletos, as organizacdes de sucesso caracterizam-se pela
capacidade de criagdo de novos conhecimentos, pela sua partilha e incorporagéo em novos
produtos e servigos, pelo favorecimento de interac¢do e cooperacdo e sobretudo por uma

gestio criteriosa dos seus recursos (Lopes e Morais, 2001).

Face a esta leitura, a coordenagéo ¢ gestfio criteriosa dos recursos ganha uma importéncia vital
na condugfio das empresas, quer em termos-de beneficios-de- cardcter-estratégico que gera a
longo-prazo, quer no melhoramento da competitividade dos custos da empresa face aos
concorrentes, através do aumento da produtividade e da redugdo de custos (economias de
escala, de experiéncia e de gama), quer ainda, no melhoramento do seu desempenho no
mercado e na satisfagdo dos consumidores, o que lhe vai permitir adquirir vantagens

competitivas,

Nesta mesma linha de pensamento empirico, Quinn (cit in Wheelen, 1998), refere que as
estratégias sofisticadas jd ndo estdo ligadas apenas a dados como guota de mercado ou
integragfio vertical como chaves do planeamento estratégico. 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 servigos que
satisfagiio no futuro os seus “Sharcholders™. Para isso ha que desenvolver competéncias de
forma profunda e sobretudo melhor do que qualquer outro concorrente no mercado onde se
insere, procurando simultaneamente eliminar, minimizar, ou externalizar as actividades onde
a empresa nfo pode ser preeminente, a menos que estas sejarn essenciais para suportar ou

proteger areas do foco estratégico.

E desta forma, que seguindo a linha evolutiva do estudo da estratégia organizacional
(momento do posicionamento assente na construgfo e defesa de vantagens competitivas
versus o momento do movimento caracterizado a partir de meados de 1990 pela
transitoriedade dessas mesmas vantagens, cuja inovagdio reflecte o foco de crescimento e
expansdo (Antoénio, 2006)), numa era de competigdo particularmente intensa, que o
“Qutsourcing” ganha manifesta preponderincia, sendo visto por muitos gestores como a

resposta ideal; uma opgiio que promete redugdes de custos, melhoria de qualidade e, mais
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importante, a capacidade de libertar recursos para serem focados no negécio, concentrando-se

em competéncias centrais.

Este projecto-empresa procurou explorar exactamente estes pressupostos, mostrando de que
forma o “Outsourcing” pode ser uma poderosa ferramenta influenciadora de mudanga
organizacional (Ferfusson, 1996), trazendo uma vida nova a organizag¢do e & cadeia processual
da empresa através da descentralizagfio no exterior de actividades que ndo sdo chave no
conjunto de competéncias distintas da empresa, provando que uma gestdo eficiente dos
recursos pode ser o foco de vantagem competitiva, quer pela redugdio de custos fixos, quer
ainda, pelos possiveis ganhos de eficiéncia que poderfio ser obtidos pela libertacdo de tempo
aos executivos, que poderfio dedicar-se mais atentamente ds competéncias centrais da

empresa, reforcando-as e aumentando a competitividade dos seus produtos/servigos.

Objectivos

Em suma, este projecto pretende basear-se no fundamento tedrico de conceitos aliados a uma
componente préatica, que permita ajudar um prestigiado Banco Portugués (BP) no
desenvolvimento de um projecto que combine uma visdo ampla do negdcio num conjunto de
competéncias abrangentes na especialidade, aliado a uma cultura geral ampla de conceitos

tedricos e préticos de modo a fomentar criatividade ¢ dinamismo nas suas acgfes operativas.

Deste modo, para além da apresentacfio de um conjunto de saberes teoricos ligados 4 criagéo
estrutural de um processo de “Outsourcing”, outro dos principais objectivos deste projecto-
empresa, visa a apresentacio de uma componente pratica composta por num conjunto de
requisitos que permitam desenvolver um mecanismo autémato de interface entre o BP ¢ uma
empresa de transporte de valores (ETV) para criagio de uma plataforma de ligagio entre

ambos os sistemas informéticos,

Estrutura do Trabalho

A estrutura deste projecto-empresa encontra-se dividida em duas partes. A primeira, integra a
fundamentagéo tedrica dos temas abordados e encontra-se dividida em quatro sub-partes: a
primeira tentard percorrer as origens do pensamento estratégico, procurando identificar 4reas

cujos contributos tenham sido mais decisivos para o desenvolvimento da estratégia, na
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segunda, apresentard a cvolugdo do conceito de estratégia, inserindo cada reflexfio na
contextualizagfio evolutiva de mudanga organizacional que tem sido gerada nos ultimos 50
anos; na terceira serd evidenciada a importincia da nocgéio de valor enquanto instrumento de
gestdo optimo para obtengdio de vantagens competitivas sustentdveis, no &mbito econémico,
concorrencial (competitivo) e de criagfio de valor na légica cooperativa “Network Sourcing;
Downstream Focus”™ e; por Gltimo, serd apresentada a analise do “Outsourcing” como recurso

estratégico de competitividade empresarial.

Passando a componente prética, a segunda parte desta dissertagdo/projecto-empresa, consiste
no estudo de um caso (investigagdo empirica que investiga um fendémeno contemporéneo
dentro do seu contexto da vida real (YIN, 20035, p.32)) e focaliza-se essencialmente no quarto
de cinco passos que caracterizam um processo de “Outsourcing” (Anexo 1), procurando tragar
um conjunto de raciocinmios e ferramentas que permitam desenvolver o estabelecimento de
bases para o desenvolvimento de servigos mais eficientes sobre o ponto de vista tecnologico e
operacional num prestigiado Banco em Portugal, que lhes forneca ideias de futuro,
possibilitando, por um lado, economizar tempo ¢ recursos através da externalizagfo de cinco
novos processos operativos na drea do servigo de valores — controlo de numerério, e por
outro, a focalizagio apenas em tarefas residuais de monitorizagdo e controlo, o que

actualmente nfo se verifica.

Conciliando este proposito, serdo ainda evidenciados neste capitulo, as razdes que levaram &
adopgéio destes novos processos tecnologicos, assim como, o modelo que permitiu definir o
“Outsourcing” como instrumento de competitividade do sector bancério, os objectivos do

projecto e os respectivos meios de controlo,

Por ultimo, serfo apresentadas as conclusdes do trabalho, onde serfo realizadas as
consideragdes finais sobre o desenvolvimento de wum processo desta natureza,
contextualizadas nas particularidades das unidades pesquisadas, assim como, serdio

apresentadas as limitagOes da pesquisa e sugestdes para futuros estudos.
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Metodologia Utilizada

Constderando o critério de classificagdo de pesquisa proposto por Vergara (2006), existem
duas formas sobre as quais podemos classificar a metodologia utilizada na concepgiio de
documentos de investigagdo; quanto aos fins e quanto aos meios. Os fins remetem para a
pesquisa aplicada e exploratoria, enquanto que os meios estéo ligados ao estudo de casos e

pesquisa bibliografica e de campo.

Diante deste contexto, este projecto-empresa, quanto aos fins que o sustentam, tem implicito
um caracter aplicado e uma vertente exploratoria. No primeiro caso, o caracter aplicado
resulta da tentativa de resolver um problema concreto através de uma aplicagdo prética
objectiva e real. Ainda assim, apresenta também uma vertente exploratéria, pela inexisténcia
de um grande conhecimento sistematizado sobre o tema “Outsourcing” e a consequente
coordenagéo de recursos sem que se perca o controlo da cadeia, tendo ainda o proposito de

classificar conceitos € de aumentar o conhecimento acumulado sobre o tema.

Quanto aos meios, tratou-se de uma pesquisa de campo caracterizada por uma investigagio
observatoria no local onde o fenémeno ocorre, de forma a obter o méaximo de informagles ¢
conhecimentos sobre as actividades em estudo, na tentativa em simultdneo de equacionar de

imediato hipoteses de methoramento processual das mesmas.

Assim, a metodologia utilizada na primeira parte do projecto-empresa, consistiu na pesquisa
bibliografica e tratamento de informagfo, compreendendo o estudo sistematizado
desenvolvido em livros, revistas, artigos cientificos e redes electronicas; enquanto que na
segunda, para além do suporte bibliografico, foi realizado o estudo de um caso, numa vertente
de campo (pesquisa exploratéria), cujo propdsito visou a convergéncia do realizado com a

finalidade deste estudo,
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PARTE I — Fundamentacio Teorica dos Temas Abordados

1. O Pensamento Estratégico

“Q desenvolvimento de uma estratégia ¢, em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula
ampla para 0 modo como uma empresa ird competir, quais deveriam ser as suas metas ¢ quais

as politicas necessdrias para se levar a cabo essas metas” (Porter, 1986:15).

Subjacente & ideia de estratégia estd a ideia de equilibrio entre paradigmas justificativos da
propria empresa ¢ da sua natureza. Segundo Ohmae (1991) existem trés aproximagdes
diferenciadas de analise no contexto do pensamento estratégico: mecanicista, intuitiva e

estratégica.

A aproximagdo mecanicista emerge do raciocinio cartesiano ligado & ordem e ldgica
utilizadas como forma de obten¢fio de vantagem competitiva na resoluglo dos seus mais
diversos problemas. Remete-nos esta andlise, para uma viséo tradicional do pensamento, que
permite a adopglio de determinados resultados individuais, ao invés da incorporagio de

solugdes standard que sé por si se tornariam obviamente ineficazes,

A aproximagfio intuitiva acaba por ser um contra-peso da aproximagfio mecanicista, pois a
esta acrescenta, intui¢fo, experiéneia, conhecimento acumulado e recursos disponiveis, na
persecucdo de um conjunto de solugdes originais. Contudo, algo que nfo siga uma ideologia
sistémica e metodologicamente rica, pode conduzir a resultados de investigacdo ndo

condizentes com a pertinéncia da solugfo pretendida.

A aproximacfo sistémica situa-se entre as duas precedentes, resumindo-se em trés etapas:
inventariar e seleccionar os elementos uteis & resolugdo do problema, criar vérias estruturas
com esses elementos e, procurar a pertinéncia de cada uma das solugSes obtidas para reter a
aproximagdo mais inovadora e diferenciada que permita melhorar a sustentabilidade e
sobrevivéncia a médio/longo prazo (m/l/p). Desde logo se evidencia, a partir desta
aproximac#o, uma analise sistémica, cujo problema ¢ visto na sua globalidade, sempre com a
preocupacéo implicita das inter-relacdes entre os elementos do sistema na escolha da melhor

solugéo.
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Deste modo, o conceito de estratégia incorpora quer a determinagiio de opgdes, globais e
normalmente de nv/1l/p, quer a determinacfio das condigbes para que o €xito e a sobrevivéncia

da empresa sejam garantidos, de forma duradoura, nesse mesmo prazo.

Muito embora, o conceito de estratégia esteja intimamente ligado a questdes de m/l/p, viver,
sobreviver e sustentar um modo de vida em condigdes de hostilidade e competitividade
merece uma explicagfio mais ampla que o simples significado destas duas tltimas palavras em

termos de dicionario.

“As empresas que apresentam melhores desempenhos devem-no, essencialmente, a uma boa
compreensdo das questdes estratégicas e 4 condugdo de um processo consequente de reflexéo,
decisfio e acco, que vai da andlise e formulagdo até & implementacio e controlo” (Carvalho ¢

Filipe, 2006:19) — Ver anexo 2'.

A partir desta analise ¢ facil percepcionar que o conhecimento estratégico ndo ¢ feito apenas
de conhecimento cientifico, mas incorpora em grande parte uma grande componente de
cardcter filoséfico (Carvalho e Filipe, 2006). Nio é dificil de deduzir esta percepgéo,
sobretudo porque os vérios autores que escrevem o pensamento estratégico tém todos eles

diferentes envolvimentos, perspectivas e propostas de analise.

Mintzberg (1998), explica facilmente este paradoxo com a histéria dos cegos ¢ do elefante (a
besta) e como cada um desses mesmos cegos podem percepcionar de forma diferente o
mesmo eclefante face & composi¢iio do animal (tromba, permna). O dominio empresarial
procurou, portanto, estudar esta problemética a partir da construgfio de diferentes escolas que

permitam agrupar caracteristicas intersectaveis.

Dada a especificidade do tema deste projecto-~empresa parece pertinente destringar o principio
da escola dos recursos fundamentada a partir do trabalho de Penrose (Anténio, 2006), que
retne as escolas cultural e das configuragdes de Mintzberg (1998), centrada na cultura
empresarial e nos constrangimentos a ela associados. A estratégia neste contexto representa o
resultado da conjugaclo dos recursos existentes com as actividades desenvolvidas e que,

conjuntamente, geram competéncias especificas que sustentam vantagens competitivas.

' Plano de acgdes estratégicas a desenvolver num projecto de média dimensio

20
INDEG — ISCTE _ _ Projecto de Mestrado em Gestdo



A coardenacdo dos recursos come factor de competitividade no sector da banca

Deste modo, “a vantagem competitiva ¢ entfo o resultado conseguido por uma combinagéo de
competéncias e recursos (tangiveis ou intangiveis, raros, dificeis de imitar, insubstituiveis,
dindmicos) ou o resultado conseguido pela capacidade estratégica posta em acgdo” (Carvalho,
2006: 121), acrescentando em ambas as situagdes, “uma nova dimensio 3 estratégia, tanto na

busca quanto na avaliagdo de oportunidades™ (Ansoff, 1977:163).

Ou seja, a qualidade do pensamento estratégico deve contemplar néio sé o modelo de Porter
(1980) que ¢ construido a partir da anélise da industria, isto €, de fora para dentro da empresa,
assim como, “o portfolio de competéncias da empresa, que ¢ também a fonte da sua
competitividade nos diferentes negdceios e produtos™ (Hamel e Prahalad, 1995; Ansoff, 1965).
Representam ambas diferentes abordagens de andlise no desenvolvimento do campo de
oportunidades, mas que sc complementam na melhoria da capacidade de gestio e na

construcéio da defini¢cfio ideal do conceito de estratégia.

2. O Conceito de Estratégia

O paradoxo da definicfio do conceito de estratégia emergiu, como muitas vezes acontece, da
necessidade dos praticos em teorizar sobre questGes referentes a este tema. Essa necessidade
salta para as universidades no inicio dos anos 1960, assistindo-se desde entfio ao aparecimento
de um corpo tedrico, que nfo sé elaborou, como tem refinado o conceito de “estratégia”.
Efectivamente existem varias aproximagdes a esta defini¢fio convém, no entanto, salientar que
s existe necessidade de estratégia pela existéncia de um problema concreto para o qual haja

possibilidade de escolha ou de alternativas em termos de solugfo.

Drucker (1950), foi um dos primeiros autores a levantar esta questio, Para o autor a estratégia
surge assim como a tentativa de organizar informacio qualitativa e quantitativa de tal forma
que permita a tomada de decisGes efectivas em circunstincias de incerteza, visto que as
estratégias devem basear-se mais em critérios e analise dos objectivos do que nas experiéncias

ou intui¢des.
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Nesta fase, os desenvolvimentos principais de Drucker focalizavam-se muito nas relag0es
entre a estratégia e o meio envolvente, ou seja, nos fins e objectivos, negligenciando por

completo a relagdo entre a estratégia e os recursos.

No entanto, a corrente do conceito de estratégia evoluiu e anos mais tarde, Ansoff (1965) ¢
Andrews (1971), analisam o conceito de forma mais ampla e explicita, remetendo a defini¢io
para um processo organizacional sub-dividido em trés diferentes fases: formulagéo,
implantacéo € controlo da estratégia, idéia que seria também defendida mais tarde por Porter
{1980) e sustentada por Antonio (2006) quando refere na sua obra Estratégia Organizacional:
do Posicionamento ao Movimento, que uma estratégia de qualidade deve ter atengdo a sua
formulagfio e & sua implantagdo e sobretudo ter sempre presente que o trabalho néo acaba na
formulagdio, pois uma estratégia formulada tem de ser implementada. Trata-se de uma
defini¢do ampla que remete para os “fins“ e “objectivos” (lado da procura) e para os “meios”

¢ “planos” (lado da oferta).

Para Ansoff (1965), a estratégia definia-se sucintamente pelo lago comum entre as actividades
da empresa e as relagdes produto-mercado de forma a que definam a natureza essencial dos

negdcios nos quais esta a empresa e 0s negocios que a empresa planeia para o futuro.

Andrews (1971), na sua defini¢fio via a estratégia como o padrio dos principios objectivos,
propdsitos ou metas e as politicas ou planos essenciais para conseguir tais metas,
estabelecidos de tal forma que definam em que classe de negécio a empresa esta ou pretende

estar, e qual o tipo de empresa que pretende ser.

“A estratégia surge, assim, como consequéncia dos meios (recursos e competéncias),

procurando gerar capacidades para cumprir objectivos” (Carvalho e Filipe, 2006:58).

No entanto, porventura a mais completa das defini¢des alguma vez formuladas est4 patente na
defini¢fo estratégica de Mintzberg (1987) realcando a necessidade de superar a concorréncia
¢ a necessidade de chegar a resultados com ¢ menor esforgo possivel, em consonéncia com 0s
paradigmas concorrencial e do capital. Como aspectos mais relevantes desta percepgdo esta a
incorporag@o nos 5 P’s da sua defini¢fo estratégica de conceitos como “collective mind”,
construtivismo e o incrementismo. Segundo Mintzberg, a estratégia assenta entfio num plano

(Plan) como forma de ganhar um jogo com base num conjunto de regras pré-estabelecidas e
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formais; num padrdio (Pattern) assente num processo de aprendizagem e consisténcia de
comportamentos no jogo entre actores internos ¢ externos; na posi¢do (Position) definindo o
que se deve ou ndo fazer; numa perspectiva (Perspective) agindo de acordo com a visfo
interna da empresa e; como artimanha (Ploy) nas manobras intencionais ou ndo de jogar o

jogo da sobrevivéncia e sustentag#o.

De forma geral, pode-se facilmente perceber que qualquer que seja a definigo, todas elas
focam um objectivo tnico de criagdo de valor, quer sob o ponto de vista de mercado, da
organiza¢o ou dos accionistas. Em suma, por muito que se¢ procurem alternativas ou se
pretenda recriar o pensamento, a verdade é que a histdria econdmica e empresarial converge

sempre para o estabelecimento estruturado da nogfo de valor.

3. O Conceito de Valor: A cadeia de Valor

3.1. A No¢ao de Valor

I fundamental compreender a especificidade da estratégia na gestdo das empresas no presente
e no futuro, na certeza de que continue ligado & capacidade de criagfo e de repartic@o de valor
gerado, independentemente dos vérios significados deste conceito ¢ da perspectiva de quem
analisa, quer em termos de finalidade econémica em que o valor é medido pelo dinheiro
(produto e servigo colocado no mercado), de finalidade interna das empresas em que o valor
corresponde ao potencial de gerago de riqueza pela organizac8o (numa légica de recursos
nela existentes), ou numa finalidade de remuneragéo dos accionistas em que o valor é medido
pela margem, lucro, ou valorizago das ac¢des 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
concotrentes. O diagnostico, repousa, assim, na capacidade de desagregacfio da empresa em
todas as suas actividades e na identificagfo das fontes criadoras ou contribuintes para o valor

Ou a margem.
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3.2. A Caracterizaciio da Cadeia de Valor

Sob o ponto de vista interno, e no que respeita a construgfio de valor, importa sempre fazer
meng¢do A cadeia de valor de Porter (1985), instrumento essencial para analisar as frentes de
construgdo de valor e que, por conseguinte, proporcionam vantagens competitivas. A cadeia
de valor desagrega a empresa num conjunto de actividades relevantes para compreender os

custos ¢ as fontes de diferenciacfio existentes e potenciais.

&
Infra-Estrutura da Empresa \
/8]
E o {'—;; Gestéo de Recursos Humanos \
BT & . .
# & | | Desenvolvimento da Tecnologia \ g
<)
Aprovisionamento / ?
¥ B
Logistica Logistica | Marketing
de Operacdes| de £ Servigo
Entrada Salda | Vendas
Actividades Principais
Figura [: Cadeia de Valor de Porter . Fonte: Porter (1985)

A cadeia de valor de Porter (Figura 1) — Anexo 3, enquanto instrumento de gestdo, configura
uma situagéo de ajustamento Optimo entre actividades primarias e secundarias e entre activos,
de modo que cada empresa possa extrair a maxima margem (valor). Por conseguinte, cada
cadeia de valor representa uma combinagfic e configuragfo Unicas dos vérios elementos
estabelecidos para possibilitar que a empresa sirva o mercado de um modo excelente, criando
valor nesse processo. E, quando essa proposta ¢ Ginica e gera valor através do mercado a quem

oferece produtos e servigos, estdo diz-se que a empresa detém vantagem competitiva,

Verificam-se dois tipos de actividades na criagio de valor. As actividades primdrias ¢ as
secunddrias. As primdrias s@io as que participam directamente na execugfo fisica do produto
ou na disponibilizagdo do servigo, incluindo as componentes transaccionais e de servigo pds-
venda. As actividades secundarias, ou de suporte, sustentam as primadrias e apoiam-se entre si,

proporcionando a compra de materiais, a tecnologia e os recursos humanos (RH).
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Este instrumento permite, assim, analisar o valor de forma compartimentada, por actividades,
em vez de o analisar de forma global. E por isso € um tdo poderoso instrumento de andlise

interna da empresa.

3.3. As Implicacdes da Cadeia de Valor na Decisio Estratégica de Externalizar

Num contexto empresarial caracterizado pelo dinamismo, muitas empresas focalizam-se
fundamentalmente nas “core competencies” esquecendo as capacidades da organizagdo € a
visibilidade destas aos olhos dos clientes. Enquanto as “core competencies” enfatizam o
know-how, as habilidades de produgfio ¢ a capacidade tecnoldgica em pontos especificos da
cadeia de valor, as capacidades assumem um conceito de 4mbito mais alargado, abarcando
toda a cadeia de valor, razdo pela qual Stalk, Evans ¢ Shulman (1992), defendem que
capacidades dificeis de imitar s3o uma indiscutivel fonte de vantagem competitiva

fundamental no desenvolvimento empresarial.

O relacionamento deste factor com o “Oufsourcing” decorre do facto de que, através da
implementagfo desta fonte de andlise, ¢ possivel identificar as dreas onde a organizagfo deve
concentrar os seus recursos (nas capacidades que lhes proporcionem as vantagens
competitivas necessdrias para disputar um determinado mercado) e, a partir daqui, identificar
também as actividades candidatas ao “QOutsourcing” — aquelas que, por nfio se assumirem
como capacidades unicas, nfio constituem fonte de vantagem competitiva. Até porque
reforcam os referidos autores, “as capacidades sfo frequentemente exclusivas, logo, a escolha

das actividades certas ¢ a esséncia da estratégia”,

Tendo presente esta conjuntura, as implicagBes do modelo de Porter no que concerne ao
“Outsourcing” parecem evidentes., Se por um lado, o conceito de vantagem competitiva nos
fornece, desde logo, um critério de afectag@o de recursos; a cadeia de valor constitui, por
outro lado, um precioso instrumento para o conhecimento das actividades com relevancia
estratégica, através da identificacfo e classificagdo do conjunto de actividades e respectivos
elos, em fungdio da forma como contribuem para a criagdo de vantagens competitivas

sustentaveis.
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3.4. A Criagio de Valor na Légica “Network Sourcing; Downstream Focus”

A crescente pressdo dos mercados, caracterizada por uma intensa competitividade e
instabilidade, leva as organizacBes e as pessoas a repensar as suas estratégias de
relacionamento com as outras partes. A medida que as organizacdes se vio orientando para as
suas areas cenirais (core business), libertando-se de areas/actividades que néio dominam, a

dependéncia em relagdo as fontes externas de fornecimento aumenta.

Tradicionalmente o relacionamento entre partes tende a ser caracterizado por uma forte
dicotomia. Todo o ensinamento que nos ¢ 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 estabelecem entre organizacdes e pessoas ¢ ¢ caracterizada por ser do tipo win-lose (ou

lose-win dependente da perspectiva de quem analisa).

Muitos ja se aperceberam que esta forma de relacionamento mostrou ser ineficiente, porque
no longo-prazo, esta abordagem degenera em resultados do tipo lose-lose (ie, todas as partes
perdem). Em oposig¢do, as relagBes win-win procuram expandir o valor ou os recursos
disponiveis pelas partes envolvidas através de processos de negociagdio integrada e
cooperativa. As partes envolvidas negoceiam para determinar 0 modo mais equitativo de

divisie do valor.

No ambito da gestfio, os termos win-win, win-lose e lose-lose estdo associados a teoria dos
jogos e referem-se aos possiveis resultados de um jogo ou disputa envolvendo duas partes e,
mais importante que 1ss0, em que cada parte reconhece/compara o seu resultado em relagfo ao
ponto de partida. Por exemplo, um ganho (win) resulta quando o outcome de uma negociaco
estd de acordo com as expectativas ou € melhor do que o esperado. Uma perda (lose) refere-se
a um outcome pior do que o esperado. E a nogo de expectativa criada que determina o ganho

ou a perda num relacionamento entre partes (Monczeka e Handfield, 2002; Covey, 2004).

Spangler (2003), apresenta um exemplo classico para o estudo deste paradoxo: o “dilema do
preso” — Figura 2, no qual, dois presos decidem, ou ndo, confessar um crime cometido.
Nenhum dos presos sabe o que o outro ird dizer/fazer. O melhor resultado para o preso A
ocorre se ele optar por acusar o colega e esperar que este se mantenha quieto. Neste caso, o

preso que confessa € implica o outro, acaba por ficar apenas com 3 meses de pena € o outro
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apanha a maior sentenga pela acusac8o que lhe recai e por nfio ter cooperado com a policia
[este ¢ um resultado win (preso A) - lose (preso B)]. O mesmo se aplica ao preso B. Mas se
ambos os presos optam por confessar (procurando tirar vantagem do outro) cairdo num
resultado de lose-lose ao receberem a pena méxima. Se nenhum deles confessar, receberam
uma pena reduzida (uma situagfo win-win embora o ganho seja menor para cada um se

comparado com o cenério win-lose).

Figura 2: O Dilema do Prisioneiro

B
B — Nio Confessa B - Confessa
A
A —Nio 1 ano para cada 10 anos para A
Confessa 3 meses para B
3 meses para A
A — Confessa 10 anos para B 5 anos para cada

Fonte: Spangler (2003)

Analisando o tema numa ldgica de criagfo de valor para o accionista, o valor esta relacionado
com o que espera reaver do seu investimento, no entanto, esta légica nfo é funcional e a
gestdo empresarial tem de ser vista numa 16gica de atravessamento funcional cujo objectivo é

criar valor do ponto de vista do custo, tempo e servigo.

Esta logica de criagfio de valor de fronteira remete-nos para as frentes empresariais e para a
tendéncia a beneficiar op¢Bes de m/l/p cujas actividades rotineiras podem ser sub-contratadas
adoptando uma logica 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 nfio estd na operatividade das actividades) - Figura 3.
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Tipe de Relacionamento

Figura 3: Caracteristicas da Cadeia
(ou da rede). Sub-contratagdo e
principios de externalizagdo
apurados: Concentragic no core
business; 1&D como arma de
sobrevivéncia; Aposta nas
competéncias e nas capacidades;
Importdncia crucial na performance
e na flexibilidade dos processos

O relacionamento em rede apresentado na figura, assenta entfio no principio “Network
Sourcing; Downstream Focus”, caracterizado por pouca operatividade do produto original,
controlo do processo, delegacdo de fun¢des em entidades terceiras e economias de escala pela
possibilidade de baixar os custos operativos dos actuais processos (Lars e Gadde, 2008;

Bergkvist, 2008).

4. O “Qutsourcing” como recurso estratégico de competitividade

empresarial

4.1, Definicio e Evolugio do Conceito “Qutsourcing”

0O tema “QOutsourcing” ¢é largamente utilizado em gestdo empresarial. De forma simples, a
palavra “Outsourcing” denomina a compra de determinado produto ou servi¢o que tem vindo
a ser desenvolvido internamente na empresa (Wheelen e Hunger, 1998). Ou seja, caracteriza-
se basicamente por um acordo na confratacio de uma entidade externa <fornecedor> para
fornecer servicos que tradicionalmente sfio desenvolvidos no seio da propria organizagéo

<cliente> (Varajéo, 2001; Duening e Click, 2005; Reis, 2008).

Entre as tradu¢®es mais vulgarizadas desta temdtica, incluem-se, designadamente, o <mandar
fazer fora>, o <recurso a fonte externa>, a externalizagio ou, muito simplesmente, a
subcontratagio que, segundo Marques (1992:65), “designa préaticas diversas que assentam em

diferentes processos de articulagfio entre empresas, quer de um ponto de vista técnico, quer de
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vm ponto de vista econdmico, quer mesmo de um ponto de vista juridico”. Amplamente
déﬁnida, pode ser entdo designada por um “processo através do qual uma organizaghio
(contratante), em linha com a sua estratégia, contrata outra (subcontratado), na perspectiva de
um relacionamento mutuamente benéfico, de médio ou longo prazo, para desempenho de uma
ou vérias actividades que a primeira nfio pode ou néio lhe convém desempenhar, € na execugio

das quais a segunda ¢ tida como especialista” (Santos, 1998:23).

Em termos evolutivos, apesar de um dos primeiros acordos de “Outsourcing” reportar-se a
1963, quando a Electronic Data Systems (EDS) passou a dirigir os servigos de processamento
de dados para as empresas Frito-Lay e Blue Cross (Varajdo, 2001), o sinal de partida
propriamente dito dd-se em 1988, através da IBM e da Kodac. Nessa altura o interesse pelo
“Outsourcing” disparou ao saber-se de um acordo inovador em que a IBM iria assumir o
trabalho efectuado pelos quatro centros da Kodak, assumindo simultaneamente os seus 300

efectivos (Loh e Venkatraman, 1992).

Embora o sinal de partida se tivesse dado atraveés desta parceria estratégica, a verdade ¢ que €
a partir da década de 1990 que se criam as verdadeiras condi¢Ges para a revolugio. A
necessidade premente de redugfo de custos, incremento de vantagens competitivas e
dificuldade no controlo dos investimentos levaram também a que grandes organizagdes
considerassem aceitdvel transferir os seus servicos de sistemas de informagfo (SI) para
fornecedores externos. Desde entfio, intimeros contratos significativos tém sido celebrados
pelas mais diversas organizagdes. A titulo exemplificativo ¢ dada a especificidade deste
projecto-empresa, podemos até adiantar que a banca portuguesa tem ja contratos de
“Outsourcing” firmados com a IBM que somam uma receita de mil milhdes de euros, visando
o fornecimento e gestdio de infra-estruturas de SI por periodos de 10 anos e envolvem o
Deutsche Bank, Barclays, Finibanco, Millennium bep, BPI, Santander Totta, BPN e mesmo
alguns servicos do BES, entre acordos firmados em 2007 ¢ anunciados durante o ano de 2006
{Casa dos Bits, 2007), permitindo que estes possam explorar economias de escala ¢ obter
reducdes de custos na ordem dos 15 a 30% o que justifica o crescimento exponencial do seu

volume de negécios.
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4.2. Os Tipos de “Quisourcing”

Segundo Millar (cit in Varajdo, 2001) existem quatro tipos bésicos de “Outsourcing”. O
“Qutsourcing” geral, que pode incorporar trés componentes, nomeadamente; o selectivo
(quando uma &rea especifica ¢ escolhida para ser transferida para uma entidade externa), o de
valor acrescentado (quando determinada drea de SI ¢ transferida para uma entidade externa
que representara valor acrescentado através do aumento do nivel de servigo, valor de
eficiéncia e diminuiglio de custos que representard e, cooperativa (pressupondo trabalho

conjunto no desenvolvimento da actividade com a entidade externa).

Segundo o autor, temos ainda o “Oufsourcing” transaccional, que envolve tipicamente a
migracdo de uma plataforma tecnolégica para outra. O “Outsourcing” de processos de
negocio na qual a entidade externa ¢ responsavel pelo desempenho integral de uma fungio de
negocio da organizagio cliente. E por ultimo, o “Quisourcing” ligado a beneficios para o
negocio, que sdo acordos contratuais que definem a contribui¢fio do fornecedor para o cliente
em termos de beneficios especificos para o negdcio e define os pagamentos a efectuar pelo

cliente com base na capacidade do fornecedor em assegurar esses beneficios.

Ainda no enquadramento dos SI, Nam (Nam et al., 1995) propde um enquadramento para
diferenciar os vérios tipos de relacionamentos de “QOutsourcing”, utilizando duas dimensdes: a

“extensdo do envolvimento” e o “impacto estratégico das aplica¢Ges funcionais de SI”.

Figura 4: Enquadramento para a Diferenciacfio de Tipos de “Quisourcing”

Impacto estratégico da aplicagfo funcional de Sl

Baixo Elevado
Suporte Alinhamento
Baixo (Support) (Alignment)
Extensio do
envolvimento
(fornecedores) | Elevado Confianga Alanca
(Reliance) ' (Alliance)

Fonte: Adaptado de Nam et al. (1995:113)
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As duas dimensdes propostas para a diferenciacio do “Ouisowrcing” encontram-se
representadas na figura 4. A dimensfio do impacto estratégico estd representada no eixo
horizontal, e a dimensdo para o grau de envolvimento do fornecedor estd representada no eixo

vertical.

E perceptivel que a célula “suporte” corresponde aos tipos tradicionais de “Outsourcing”,
cujo departamento interno de SI € responsavel por grande parte das operagdes, sendo o
envolvimento do fornecedor baixo € o impacto estratégico limitado. Logo, os montantes
envolvidos sdo baixos. Na célula “alinhamento™ ja se pressupSe um &mbito mais estratégico,
ainda que os valores dos contratos possam nio ser significativos, pois trata-se de uma parceria
mais de longo-prazo. O envolvimento na célula “confianga” estd limitado a servigos nfo
estratégicos, e considera-se fundamentalmente a transferéncia de servigos nesta conjuntura.
Na célula “alianga”, clientes e fornecedores estdo ligados intimamente para fins estratégicos,
sendo desenvolvidas verdadeiras parcerias. Nfio sendo vulgares, sfo apenas possiveis de

realizar entre grandes organizacdes.

4.3. A Decisio Estratégica de Externalizar

A decisdo estratégica de externalizar € de certa forma refletida no modelo de investigacdo
proposto por Palvia e Parzinger (1995) - Figura 5, ou mais facilmente através da leitura da
matriz de externalizacfio apresentada por Wheelen ¢ Hunger (1998) ~ Figura 6, cuja deciséo
assenta fundamentalmente sobre a frac¢do de valor acrescentado total que determinada
actividade considerada, representa para a empresa ou unidade de negocios e da quantidade de

vantagens competitivas potenciais inerentes a essa mesma actividade.
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Figura 5: Modelo para a Investigagiio em “Owmtsourcing”

Varidveis de Entrada Varidveis do Processo
¢ Problemas actuais dos SI *  Caracteristicas racionais do processo
e Razbdes para “Outsourcing” s  (Caracteristicas politicas do processo
¢ Actividades para “Cutsourcing” s Plano de divulgagéio
o  Caracteristicas dos fornecedores »  Plano para scbreviventes
*» Mercado
» Dimensdes da Organizacio
» (Caracteristicas dos contratos
» Beneficios Custos <
* Redugfo de Custos »  Acumulagfo de tecnologia
* Produtividade ¢ Satisfacdo e moral dos
¢  Desempenho Financeiro empregados
*  Vantagens Competitivas »  Custos de coordenagfio
Perda de flexibilidade e
controlo
» Efeitos a longo-parzo

Sucesso

Fonte: Adaptado de Palvia & Parzinger (1995)

Figura 6: Matriz de “Outsourcing”

Actividades “core” da empresa representativas de alto valor

acrescentado
Baixo Elevado
Actividades Integragéo Vertical Parcial; Integragio Vertical Total:
com Elevado
. Produgfio interna de parte da | Produgfio interna Total
potencial vidad
para actividade
obtencdo
de . .
vantagens B Externalizacio Completa: Externalizagfio Completa:
competitivas axo ,
P Comprada em mercados abertos | Subjacente em contratos de
longo-prazo

Fonte: Wheelen & Hunger (1998:163)
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Facilmente se constata, que a decisdo de externalizar comega sempre a partir de uma analise
as competéncias e pericia existentes na cadeia de aprovisionamento de cada organizagio. Ou

seja, serd que a empresa ¢ realmente boa no que faz? (Cohen e Roussel, 2003).

Externalizar envolve sempre trés questdes fundamentais. Que éreas devem ser externalizadas?
Existe potencial para a diferenciagiio estratégica? Quais as actividades que devemos
externalizar ¢ quais as que devemos guardar dentro da empresa? A resposta a todas estas
questdes deve basear-se no facto de que o “QOuisourcing” deve ser apenas considerado em
actividades que envolvam uma baixa importincia estratégica ou em que terceiros possam
desenvolver as mesmas operagdes mais eficientemente, mais rapido e fundamentalmente com

custos muito mais reduzidos.

Parte-se portanto do pressuposto que o “QOufsourcing” permite que as empresas obtenham
processos de crescimento rapidos, mas por vezes também se verifica exactamente o contrario.
Neste processo, a capacidade de flexibilizacdo e agilidade das empresas marcam
definitivamente a diferenga no contexto actual de globalizagio dos nossos mercados

empresariais.

Mas mais importante ainda, sio as empresas focarem-se no essencial ¢ nas suas competéncias
“core”, assim como definirem claramente o seu posicionamento competitivo, sem se
esquecerem de considerar factores, vantagens, desvantagens, riscos ¢ ramificagBes
estratégicas relacionadas com todas as decisBes de “Outsourcing” que serfio futuramente

tomadas, scjam estas de ordem financeira, tecnoldgicos, politicos ou de negécio — Figura 7.
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Figura 7; Andlise FRYD — Factores, Riscos, Vantagens e Desvantagens do “Cutsourcing”

Factores

OCbjectivos da inclusfo do “Outsourcing”
Habilidade para recrutar um “sponsor” interno
do projecto motivado

Caso de negocio que suporte a iniciativa
O “timing” do projecto

A cultura da unidade escolhida para o
processo de “Outsourcing”

Quantidade de trabalho necessaria para
executar a iniciativa do “Outsourcing”
Expectativas dos gestores de topo

Risco do negéceio

MotivagOes do “Outsourcing”

Motivagdes do “Outsourcing”

Melhorar a concentragfio no negéeio

Obter acesso a capacidades de classe mundial

Acelerar os beneficios da methoria de
processos

Partilhar riscos

Libertar recursos

Tornar capitais disponiveis

Reduzir custos operacionais

Procurar a infuséo de capitais

Obter recursos ndo disponiveis intfernamente

Transferir uma fungéo dificil de gerir

Riscos

A possibilidade do subcontratado se revelar
mais ineficaz e ineficiente

A imexperiéncia do pessoal do subcontratado
Incerteza em relagéo a evolugio do negdceio
Diminuvigdo da capacidade de aprendizagem}
organizacional

Redugdo da capacidade criativa e inovadora
Dificuldade de comunicagdo e/ou geragdo de
conflitos

Incapacidade do subcontratado em conseguir
manter a integridade e seguranga dal
informagaio

Custos ocultos (ndo inventariados)

Fozzy focus (*“Outsourcing” como fim)

Riscos de Relacionamento

Controlo inapropriado do subcontratado
Diferenca cultural

Inflexibilidade nos acordos do plano def
Qutsourcing

EspecificacBes e métricas inadequadas
Gestdo inadequada

Objectivos desalinhados

Integragdo ineficiente
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Vantagens

Aumento da eficiéncia e qualidade das
actividades

AfectacBo mais racional e eficiente dos
TeCUrsos

A subcontratagfio de actividades nfo criticas
Redimensicnamento da estrutura
organizacional

Acesso a “Best Pratices” e importante
observatdrio de “Benchmarking”

Acesso a tecnologias e especialistas néo
existentes na organizagio

Acesso a aspectos estratégicos ligados ao
procurement, design, repair operations e
penetragdo de mercado.

Solugfo para actividades de dificil gesifio ou
controlo

Elemento catalisador de projectos de
reengenharia

Redugdo de custos operacionais

Mais flexibilidade perante as flutuagdes do
mercado e da procura

Diminuicio e melhor afectacio das
necessidades de investimento

Possibilidade de concentragiio no seu negécio
principal e/ou competéncias nucleares
Obten¢iio de fundos através da venda de
activos

Eliminagfio de areas causadoras de problemas \
{caso existam)

Aumento de competitividade

Desvantagens

Perda de controlo da execucdo das
actividades

Perda de confidencialidade

M4 qualidade do servigo prestado

Perda de flexibilidade e reacgfio lenta 2
mudanca

Dependéncia excessiva em relagiio ao
subcontratado

Constatag8o de incorréncia em custos mais
elevados

Perda de know-how e competéncias internas
Impossibilidade de regresso ac desempenho
interno

Implica o downsizing ¢ a desmotivagio do
pessoal gerada por incertezas ¢ instabilidade
na condugio do processo

Elevados custos associados 4 gestfio dos
subcontratados

Perda de notoriedade da empresa pela
dispensa de activos (caso exista)

Tomadas de decis@o e objectivos focados em
beneficios de curto-prazo

RH sem qualificagio € capacidade suficientes
para o desenvolvimento desta abordagem
estratégica

Externalizaco de actividades “core”

( condicionamento inerente a
acontecimentos que possam surgir e que
possam validar a paragem das actividades por
periodos perlongados

A possibilidade de estar ligado a contratos de
longo-prazo com fornecedores de servigos
que j& ndo sdo sinénimo de competitividade
A impossibilidade de adquirir novas
habilidades e competéncias num sector que se

encontra externalizado

Fonte: Earl (1996), Wheelen & Hunger (1998), Cohen & Roussel (2005), Santos (1998), Duening & Click
(2005), Varajiio (2001), Reis (2008)
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4.4. As Vantagens da Especializacio no Processo de “Outsourcing”

Com os avangos da tecnologia ¢ 0 desenvolvimento de novas formulas contratuais, sdo cada
VEZ MEeNnos as empresas que vém o0s processos operativos como parie fundamental do seu
negdcio, preferindo concentrar as suas actividades em investigacdo, desenho € na venda de
produtos e/ou servigos como forma de gerar vantagens competitivas. Esta recente posi¢éo
empresarial, desencadeada a partir dos novos movimentos econdémicos € organizacionais,
fomentou a prolixidade de uma nova forma de gestdo, gerando novos actores ¢ especialistas,

os denominados “Contract Manufacturers” (Arrufiada e Vasquez, 2006).

Mas serd este método de subcontratagio rendivel? Trara a especializac8o produtiva valor

acrescentado as organizagdes ¢ a indUstria?

E cvidente a mais valia desta recente forma de gestfio empresarial. Senfio vejamos.
Contrastando com a subcontratagfo tradicional, o “Contract Manufacturing” nfo persegue
tanto a reducdo de custos, mas fundamentalmente a resposta rdpida ao mercado pela
introdugfo de novos mecanismos, técnicas, procedimentos e flexibilidade tecnolégica,
permitindo que as empresas clientes se centrem na inovagdo e nas actividades consideradas

“core”,

Na sua verso moderna, o “Contract Manufacturing” comegou com os primeiros PC’s da IBM
em 1981, mas s6 durante a década de 1990 se-estendeu a produtos mais correntes, tendo a sua
grande difusfio a ver com o duplo jogo de maiores vantagens de especializa¢fo e menores

custos de intercambio,

As vantagens de especializagdo estdo sobretudo ligadas a mudangas tecnoldgicas que
facilitam uma maior especializagio das indastrias, mediante processos flexiveis e robotizados
e maior complexidade técnica do seu funcionamento. Da mesma forma, em termos de custos,
esta descentralizagfio processual possibilita a diminuigiio de investimentos para quem
subcontrata € a consequente obtenciio de economias de escala e eliminagfo de barreiras a
entrada na industria, condi¢des estas sé possiveis de obter gragas a este tipo especialistas e ao
seu volume de producdo e experiéncia. Para além destas vantagens, estes coniratos de

manufactura fornecem ainda a diversificagfo relacionada e diluem a diferenciagdo construida
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sobre estratégias de “zero defeitos” e variedade de gama, reduzindo simultaneamente os

custos de coordenagio através de novos standards e servigos Web.

Ou seja, gragas ao “Contract Manufacturing” € possivel hoje em dia combinar competéncias
de forma inteligente, proporcionando, nfio apenas o aumento da rentabilidade, a diminuigio
do risco e o aumento da flexibilidade, mas também, um melhoramento substancial da

capacidade de resposta 4s necessidades dos clientes e a0 menor custo.
4.5. A Coordenacio e o Controlo

Muito embora, sejam inumeras as vantagens do recurso ao “Outsourcing” € fundamental ter
atengfio que maior delegagfo ndo requer menos controlo para ser eficiente, pois se assim for
corre-se 0 risco de uma possivel catastrofe estratégica, realgando-se aqui a importéncia crucial

dos cuidados a ter com os custos de transacgéo.

Williamson (1979), por exemplo, defende que o “QOutsourcing” gera custos de coordenagfio
mais elevados, porque o contratante tem que controlar e coordenar o desempenho do
subcontratado, sendo que estes custos podem revelar-se particularmente mais elevados
quando o contratante nfo tem outras alternativas, além do subcontratado existente. Nestes
casos, aconsetha que seja prestada redobrada atengfio, aquando da negociagfio contratual,
procurando-se, essencialmente, criar mecanismos que impegam que a escalada dos custos de
coordenagdo possa vir a absorver as eventuais poupancas que decorram da presumivel maior

eficiéncia produtiva do subcontratado.

Face ao exposto, € pertinente vincar a importancia fulcral da existéncia de um contrato
formal, bem como a importdncia da respectiva negociagdo abranger todas as situagdes
relevantes, de que se destacam: os seus termos ¢ condi¢Oes, as penalidades por desempenho
deficiente, a definicfo detalhada de planos de transi¢do, a adapta¢o a alteragdes do volume
ou requisitos, o calendério relativo & sua implementagdo, as condigdes de pagamento em
termos de valores ¢ prazos, as condi¢Bes de rescisdo do contrato, o nivel qualitativo do
servigo pretendido, e o estabelecimento de mecanismos de controlo e avaliagio de
desempenho. Isto nfo retira, de forma alguma, a importincia de criagfo e manutencio de um
relacionamento de parceria entre as partes, mas tdo somente refor¢a que “mais vale prevenir

que remediar” (Rothery e Robertson, 1995: 225).
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Desde logo, o contrato negocial deve ser conduzido num espirito positivo, assumindo da
mesma forma uma “navegac¢fo” implicita em confianga, pois esta serd a base de todo este
mecanismo de governabilidade. De facto contratos precisos, serfio o remédio futuro para o
caso da performance nfo vir a corresponder as expectativas criadas, ajudando a preservar o
relacionamento durante todas as fases de maior dificuldade. E por esta razio que a fase
contratual ¢ denominada o “core” do relacionamento de trabalho, e que segundo Duening e
Click (2005) deve incluir sempre: espago de trabalho, acordos sobre o nivel de servigo,
fixagdo do preco, termos do contrato, governabilidade, propriedade intelectual, interesses
especificos da inddstria, término do contrato, transi¢fo, for¢ca de trabalho e definigdio de

disputa.

4.6. As Yantagens da Parceria Estratégica no “Qutsourcing”

E unanimemente aceite a ideia de que as aliangas estratégicas, sdo hoje consideradas um
factor de vida nos negocios modernos. Ou seja, uma cooperagdo eficaz entre empresas ou
areas funcionais é uma das principais formas de alcancar objectivos estratégicos, tirando
partido dos beneficios mutuos que serfio obtidos por esta forma de gestfio, essencialmente no
incremento de vantagens competitivas associadas ao facto de se poderem reduzir os riscos de

investimento no projecto® (Wheelen ¢ Hunger, 1998).

Contextualizando o tema numa componente mais pratica, podemos dizer que as actividades
ou fun¢des potencialmente compartilhdveis sdo uma fonte poderosa de vantagem competitiva
para as organizagdes e estes beneficios de compartilhar tornam-se particularmente mais
potentes caso existam custos conjuntos. Neste caso, estdo a ser criados activos intangiveis,
tais como partilha de know-how e diversificagiio tecnoldgica, 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 introdugéio dos novos automatismos introduzidos (Porter, 1986).

Na mesma linha de pensamento, as parcerias estratégicas através do recurso ao “Outsourcing”
e a racionalizagdo da produgfo, nfio fogem & regra, pois t€m permitido as organiza¢des

partilhar os riscos e, simultaneamente, garantir a flexibilidade necessaria para competir num

? Qutsourcing estratégico — Implica o estabelecimento de relagdes de cooperagiio entre a empresa-—<cliente ¢ 0s
seus principais fornecedores, o que inclui a partitha das responsabilidades na melhoria das tecnologias,
flexibilidade ¢ eficiéncia na cadeia operacional (Reis, 2008).
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ambiente caracterizado por uma concorréncia crescente, baseada em competéncias
estratégicas, ciclos de produ¢io cada vez mais curtos, orientagio para o cliente ¢ lideranca
através de custos. Mas ndo se pense que se ficam por aqui as vantagens deste processo. Para
além das vantagens mencionadas, Bidault e Cummings (1994}, reconhecem ainda a existéncia
também de outras mais valias ocultas, ou, pelo menos nfo tdo evidentes, sendo que estas
derivam, sobretudo, do facto de permitirem o relacionamento e envolvimento de vdrias

organizagdes com culturas, experiéncias, estilos de gestdo e competéncias distintas.

Entre estas vantagens podem-se identificar; o know-how que ¢ gerado ¢ que pode constituir
uma importante fonte de inovacBio e mudanga; a possibilidade dos parceiros poderem fazer
benchmarking e tomar contacto com algumas best pratices, assim como, identificar fraquezas
a partir da evidenciacdo das suas competéncias, ¢ a oportunidade de poderem vir a ser
alterados alguns processos de gestdio, dado que os parceiros revelam-se muitas vezes mais

exigentes do que os proprios clientes finais.

Em suma, € facilmente constatdvel que s3o intimeras as vantagens da aposta na
externalizagdio, sendo mesmo por esta razdo, que Ansoff (1977:163), menciona que “ o
companheiro natural da vantagem competitiva ¢ a sinergia da estratégia”, devendo estas ser
compatibilizadas e idealmente uma deverd ser o complemento da outra. Ainda assim, ¢
importante real¢ar a importéncia vital de um estudo detalhado deste processo, isto porque
parafraseando Sa (2005, 152), “para que se obtenha uma alian¢a de sucesso, os beneficios

potenciais devem compensar os custos e riscos em pelo menos 25%.
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PARTE 1II - Apresentacio Funcional do Estudo — Projecto

Empresa

1. Enquadramento

Numa era de competigio particularmente intensa, a externalizac@o, surge assim, como uma
importante componente na tomada de decisdo estratégica ¢ uma importante forma de
aumentar a eficiéncia e qualidade nas vérias actividades empresariais. Este processo € visto
por muitos gestores como a resposta ideal: uma opgdo que promete redugdes de custos,
melhor qualidade e, mais importante, a capacidade de libertar recursos para serem focados no
negdceio, concentrando-se em competéncias centrais. Mas o “Oufsourcing” ndo oferece apenas
redugdes de custos: ¢ de facto uma ferramenta influenciadora e poderosa de mudanga

organizacional, trazendo uma vida nova a organizag#o ¢ a cadeia processual das empresas.

No dmbito da actividade de um prestigiado Banco portugués (BP) e da externalizagfo da sua
operativa associada ao tratamento de valores, existem processos € mecanismos que s&o
obsoletos quando analisados numa perspectiva de desenvolvimento tecnologico. Nesta
medida, a luz de programas internos ¢ dos objectivos de transformacgfo operacional, com
enfoque no desenvolvimento de estratégias de automatizagio e externaliza¢do da actividade
operativa, tornou-se necessario desenvolver meios informaticos que permitam externalizar as

suas actividades.

Nesta medida, numa linha de parceria estratégica procurando combinar competéncias de
forma inteligente ¢ proporcionando simultaneamente o aumento de rentabilidade, a
diminui¢do do risco, o aumento da flexibilidade e um melhoramento substancial da
capacidade de resposta as necessidades dos clientes e ao menor custo, apresenta-se o presente
projecto como recurso para uma estratégia eficiente de desenvolvimento empresarial, tendo
por base a versfio moderna de “Outsourcing” denominada por Arrufiada e Vasquez (2006)
como “Contract Manufacturing”, aproveitando desde logo, um conjunto de activos que tém ja
vindo a ser criados com uma prestigiada empresa de transporte de valores (ETV) —

especialista, noutros processos anteriores de melhoria da sua actividade operativa.
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Nesta parceria € importante vincar a importancia fuleral da existéncia de uma fonte poderosa
de vantagem competitiva, com beneficios tais como; o know-how que é gerado e que pode
constituir uma importante forma de inovagiio e mudanga, a possibilidade de fazer
benchmarking, a diminui¢8o de investimentos, a obten¢fo de economias de escala e sobretudo
reducéo de custos de coordenag8io através da introdugfio de novos standards ¢ servigos web,
como 0s que tentarei ilustrar na apresentacdo funcional dos proximos capitulos relativos as

alteragdes a introduzir na actual estrutura operativa do BP.

O presente projecto seré caracterizado por isso, por um tipo de “Outsourcing” particularmente
cooperativo de base transaccional (migragfio de uma plataforma tecnologica para outra), cujo
envolvimento do cliente e fornecedor estard ligado intimamente para fins estratégicos,

denominado por Nam et al. {(1995) como alianga estratégica.

Os capitulos subsequentes terfio entfio o objectivo fundamental de apresentar as razdes que
levaram a adopgéo destes novos processos tecnoldgicos, assim como, o modelo que permitiu
definir o “Qufsourcing” como instrumento de competitividade do sector bancario, os
objectivos do projecto, os meios de controlo e, fundamentalmente, a apresentacdo funcional
de cinco novos processos operativos (recolha de valores de depésito de clientes especiais -
CE, direcgdio geral do tesouro - DGT, depésitos directos - DD e cofres nocturnos - CN;
abastecimento e recolha de valores em ATM; entrega de numerario a CE — gestdo de trocos;
abastecimento e recolha de numerario nos balcdes e; gestdio de ofertas ndo financeiras — ouro,
medalhistica, numismatica e moedas comemorativas) que requerem alteragdes estruturais para

uma melhor eficiéncia operativa do BP.

Em suma, pretendo apresentar as bases para o desenvolvimento de novos servigos mais
eficientes sobre o ponto de vista tecnolégico e operativo procurando agir como visiondrio em
termos de eficiéncia operacional, permitindo apresentar no Banco um documento que lhes
forne¢a ideias de futuro que possibilitem economizar tempo e recursos através da
externalizag8o das actividades, focalizando-se apenas em tarefas residuais de monitorizago e

controlo, o que actualmente néo se verifica.
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2. Objectivos do Projecto-Empresa

Drucker (1969), define a gestio como a decisdo racional e informada. Para o autor gerir
consiste em governar uma organizagfo, isto €, precisar os objectivos que os gesiores
pretendem atingir, a selec¢do e alocagdo dos recursos necessarios para atingir 0s mesmos ¢, a
capacidade dos gestores em avaliar o resultado das decisdes, gragas a uma recolha, tratamento

¢ analise adequada de informagdes rapidas, completas, claras, relevantes e oportunas.

Mas para além desta visdo, tem-se a acrescentar o facto de que os objectivos® estdo
directamente relacionados com a performance. Se por um Jado, performance é o resultado
final da actividade (S4, 2005), por outro, a chave do sucesso estd na diferenciagio da
concorréncia em dreas de qualidade e servigos, focada em determinado segmento de mercado
e que va ao encontro das necessidades dos clientes e nas mais valias que estes possam obter
pela adopg¢@o de um novo método de trabalho que lhes proporcione efectivas mais valias de

futuro (Wheelen e Hunger, 1998).

Este projecto tem como caracteristica a enfatizagfo de tudo isso, permitindo ao Banco
continuar com o seu projecto de inovagfo, centrado em competéncias “core”, recursos ¢
ofertas cada vez mais facilitadoras do bem estar do cliente, permitindo a focalizagfio em trés
chaves de sucesso que com certeza influenciarfio a consolidagdo da sua reputagdo no mercado
¢ possibilitardo ao mesmo tempo alcan¢ar maior quota no seu sector de actividade.

Mas importa ainda mencionar que estratégia ¢ sacrificio ¢ dada a especificidade deste
projecto-empresa ligado ao “Outsourcing” tem de se dar especial énfase as aliangas,
perseguindo dois objectivos muito concretos; a compra de tempo e a multiplicagéo de pontos
fortes (S4, 2005), para que se possam combinar recursos e aproveitar sinergias de forma a

criar vantagens competitivas.

Deste modo, um dos principais objectos deste projecto-empresa, visa a apresentagéo de um

conjunto de requisitos que permitam desenvolver um mecanismo autémato de interface entre

> 0Os objectivos sfo regras de decisdo que habilitam a orientar ¢ medir o desempenho da empresa ou actividade

no sentido da consecugfo dos seus propdsitos, funcionando como instrumentos de administrago, que requerem

que scjam feitas escofhas e compromissos a partir de um ponto de vista especifico (Ansoff, 1977).
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o BP e a ETV para criagiio de uma plataforma de ligagdo entre ambos os sistemas

informaticos.

Assim, o objectivo principal desta medida visa permitir uma maior eficiéncia operacional,

¢conomizando-se tempo e recursos através da automatizacdo de procedimentos, ao contrario

do que sucede actualmente. A externalizacfo de actividades do BP na ETV, pressupde que as

tarefas do Banco devam ser apenas residuais de monitorizagio e controlo, o que actualmente

ndo se verifica, pretendendo-se para isso;

Desmaterializar todo o sistema operativo BP através da automatizago de processos,

reduzindo ou eliminando aspectos relacionados com a inser¢do manual de dados;

Realizar as opera¢Ges de tratamento de numerario no sistema ETV ¢ no final efectuar

automaticamente o langamento em contas BP;

Preparar o sistema ETV para trabalho operativo suportado sem recurso 3 operativa

directa assente nos balcdes BP B0127 ¢ B0457,

Possibilitar a realizagdo de pedidos de entrega de numerario através do BPnet

tornando o processo mais célere e eficaz,

Obter uma janela de processamento de vinte e quatro horas uma vez que a ETV ndo

ficara condicionada & necessidade de aceder ao sistema BP.

Potenciar e reforgar claramente a politica interna do Banco no sentido de externalizar
cada vez mais a sua actividade, em fungfo de se tratar de um desenvolvimento

estrutural.
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3. O Modelo que Permitiu Definir o “Outsourcing” como Instrumento

de Competitividade no Sector da Banca

Antes de serem focalizados os aspectos relativos 4 apresentacfo funcional de um novo
conjunto de ideias e processos na prossecucdo de mais ¢ melhor eficiéncia operacional, é
importante apresentar o modelo base adoptado pelo Banco na sua estratégia de transformago
operacional, com enfoque no desenvolvimento de estratégias de automatizagio e

externalizacdo da actividade operativa.
Este modelo de gestfio consiste em trés eixos (negdcio, estratégia, estrutura) ¢ em trés linhas
que permitem posicionar melhor os problemas da organizagfio (informagfo, operagdes,

tecnologias de informagfo de gestfio) - Figura 8.

Figura 8: Modelo de Gestio (“Outsourcing™)

TIG

Fonte: Adaptado de Abcouwer &

Truijens (2006)

O coragéo € o lugar de sustentagiio do negécio, que € coberto pela arquitectura representada
na figura 8, sendo cada uma destas componentes primordial para investigar os campos de
actividade detalhadamente e definir a melhor estratégia a adoptar, Ou seja, este modelo tem
uma fungdo essencial de gestdo que permite delinear a estratégia de diversificagfio a

desenvolver sem que o gestor seja um “expert” em termos de tecnologias de gestdo.

Fazendo uma leitura conceptual do modelo e enquadrando as disciplinas de gestio estratégica,
organizacional, operacional e de automatizagBio levadas a cabo pelo Banco noutros 4mbitos

processuais, € facil percepcionar que o requisito apropriado em termos operacionais no
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servigo de valores e mais concretamente na area de controlo de numeririo, devem estar
fundémentalmente ligadas ao desenvolvimento de novas automatizagdes processuais ligadas
as tecnologias de informagdo de gestdo (TIG), come recurso de uma base contratual ligada
através de servigos de “Outsourcing”. Dai a ideia de desenvolver um projecto piloto de
interface entre o Banco e a ETV que permita a esta entidade uma melhor coordenagio dos
seus recursos numa base de aquisicBo de maior competitividade no sector bancario onde se
insere, nomeadamente na implementaco de novos métodos que permitam revolver um

conjunto de problemas estruturais.

4. A Tecnologia como Vantagem Competitiva

Ja na década de 1990, Porter, na sua obra “Vantagem Competitiva: Criando ¢ Sustentando um
Desempenho Superior”, referenciava que era claramente visivel que a tecnologia afecta a
vantagem competitiva se tiver um papel significativo na determinacdo da posi¢io do custo
relativo ou da diferenciagfio, pois segundo o autor, as empresas “que conseguem descobrir
uma tecnologia melhor para executar uma actividade do que os seus concorrentes ganham,

portanto, vantagem competitiva” (Porter, 1990:158).

O que se tem verificado ao longo dos anos € que melhorar a capacidade de gestfio, tornou-se
de facto uma questfio de sobrevivéncia para as organizagdes e as tecnologias tem redefinido
os conceitos de tempo e de espago para um novo contexto e, novos contextos implicam

mudanca, ac¢fo, dinamismo.

A informagdo, potenciada pelas tecnologias de informag#io e de comunicagfo, assume assim,
o papel e a importdncia devida na criagdo de valor, num mercado onde o conhecimento do
cliente, dos concorrentes, dos fornecedores e restantes gestores econdmicos, se torna vital

para a concepgdo € implementagfo de estratégias empresariais.

Neste dmbito, importa realgar uma vez mais, o conceito de negdcio do modelo de gestdo
apresentado no capitulo anterior adaptado de Abcouwer & Truijens (2006), cujo conceito esta
intimamente ligado ao binémio servico/mercado, incorporando pelo meio uma grande

componente tecnoldgica de caracter transversal, procurando ofcrecer aos seus clientes

45
INDEG - ISCTE  Projecto de Mestrado em Gestdo




A coordenac@o dos recursos como factor de competitividade no sector da banca

(internos e externos) uma oferta facilitadora do seu bem estar, da mesma forma que representa

o economizar de tempo e recursos para a empresa através do potenciamento das TIG.

Remetendo esta contextualizag8o para o 4mbito do presente projecto, torna-se evidente que a
institui¢do bancéria alvo do presente estudo procura claramente a lideranga tecnoldgica no seu
sector de actividade e adopta para isso uma atitude agressiva procurando ser pioneira na

mudanga, podendo enumerar-se um conjunto de vantagens pela adop¢iio desta conduta
(Porter, 1990):

* Reputaglo: Visa o estabelecimento de reputagdo por ser pioneira ou lider, cujos

imitadores terfio dificuldade de superar.

* Aprendizagem: Sendo o pioneiro podem-se obter vantagens de custo ¢ diferenciacio,
podendo estabelecer uma vantagem duradoura de custo e/ou diferenciagfio, se

conseguir manter a sua aprendizagem por muito tempo.

¢ Definigdo de PadrSes: Podem-se definir os padrdes para a tecnologia ou para outras

actividades, forgando os que se movem posteriormente a adoptar esses padrdes.

e Barreiras Institucionais: Pode beneficiar de barreiras institucionais contra imitagfo,
assegurando patentes ou sendo o primeiro no pais, pode obter status especial junto de
outras organizagdes, tais como, a Sibs Processos, Sibs SA, Banco de Portugal,
CMVM).

* Lucros Iniciais: Pode desfrutar temporariamente de lucros altos devido a esta
situacdo. Neste caso em concreto, beneficiando de uma redugfio de custos substancial
pela automatizagfio de processos sem recurso a intervengfio manual na inser¢fo de

quaisquer dados.

Ao actuar como lider tecnologico o Banco pode obter nfio sé vantagens competitivas, mas
também vantagens de ser pioneiro na adopgao da inclusdio de novas tecnologias. Ainda assim,
¢ importante realgar que tal comportamento podera acarretar também algumas desvantagens,

quer através dos custos de ser pioneiro, quer essencialmente por poderem vir a existir
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possibilidades de imitagdio de baixo custo, pois poderfo existir condigdes para outras

instituigdes bancérias poderem imitar a inovagfio por um custo inferior ao custo de inovagéo.

E indiscutivel que a mudanga encerra um risco potencial, mas sejamos realistas, praticamente
todas as medidas elevado potencial o encerram. E nesta medida que a mudanga tera sempre de
ser vista como uma oportunidade, devendo desde logo, trabalhar-se de forma a evitar os riscos
que lhes estfio inerentes. Isto requer negociagio, comunicagfio, competéneia de negdcio e deve
acima de tudo ser caracterizada pela confianca e alinhamento de valores (Duening e Click,
2005), sem nos esquecermos de que a transi¢do devera ser gerida cuidadosamente através de
um plano de gestdo de projectos eficiente ¢ respeitar o papel estratégico definido pelos lideres

ou gestores que o conduzem.

5. A Infra-estrutura Estratégica no Processo de “Qutsourcing”

O ciclo da gestdio inclui trés vértices distintos, todos ligados entre si € sem principio ou fim

aparente — o Planeamento, a Implementagéo e o Controto (Figura 9).

Figura 9: O Ciclo de Gesto

Planeamento

L 4

Objectivos ¥ ¥

Controlo Implementacio

Fonte: Adaptado de Wheelen e Hunger (1998}

No desdobramento dos diferentes vértices deste ciclo, podemos dizer que a implementagio
estratégica segue-se & formulagao estratégica, considerando as condi¢Oes de sucesso para que
aquela implementagio seja conseguida, onde se incluem as alteragBes requeridas no sistema

social, os principios da tomada de decisfio econdmica e os factores que determinam a eficdcia
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da alteragfio estratégica. Neste contexto, ainda se devera ter em atencgfio a estrutura, que € o
suporte daquela implementagfo, o planeamento da empresa, que € o instrumento de aplicagdo
da decisfio estratégica, onde deve ser considerada a lideranca, e, por fim, o controlo de gestdo

para avaliar a estratégia implementada (Reis, 2008).

A vertente de controlo de gestfio tem por finalidade verificar se a estratégia da empresa estd a
ser conseguida. Este pode ser definido como um esfor¢o sistematico para fazer coincidir os
indicadores de actividade com os objectivos da estratégia, estabelecer sistemas de informago
da actividade desenvolvida, comparar a actividade actual com os standards (padrdes)
previamente estabelecidos, determinar a eventual existéncia de desvios e avaliar a sua
importéncia, e ainda assegurar que todos os recursos da empresa estdo a ser utilizados da

maneira mais eficaz ¢ eficiente possivel para alcangar os objectivos da empresa (Reis, 2008).

Assim, a implementagfo diz respeito & propria execugdo do planeado € o controlo de gestdo
ao exercicio de verificar as divergéncias entre o planeado e o executado, e as consequentes

correcgdes nos ciclos seguintes.

Contextualizando esta vertente para o tema “Ouisourcing”, esta andlise remete-nos para um
“Plano de Negécios de “Quisourcing” — Gestdo de Projectos™ (Duening ¢ Click, 2005), isto
porque embora o contrato de “Outsourcing” possa estar selado e assinado, este nfio
providencia por si s6 a flexibilidade e responsabilidade necesséria para gerir um projecio de
continuagdo. Requer-se neste contexto um segundo documento, o plano de gestio do projecto,
pois o contrato ndo nos evidencia os detalhes inerentes a um projecto desta dimensdo. Este,
necessita de ser fluido e estar adaptado as condi¢Bes especificas das mudangas que se irfo
enconfrar na empresa, devendo explicitar provisdes relativamente aos ajustamentos que se
irfio verificar. Ao mesmo tempo este deverd conter detalhes béasicos de gestdo de projectos,
tais como, objectivos, “milestones”, tempos de execugdio limites e, aspectos chave da

definigfio do trabalho.

Parafraseando Rasco (2008), as fungBes ¢ os processos de gestio devem ser sempre apoiados
com informagéio de qualidade e oportuna para alocar ¢ gerir os recursos organizacionais, de

modo a acompanhar a evolugéo e o controlo dos resultados de todas as unidades processuais.

Outros dos aspectos a ter em consideragfio na infra-estrutura do conhecimento de um projecto

de “Outsourcing” quando dois sistemas computorizados se interligagfo a partir de dois
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diferentes locais fisicos, ¢ a manutengdo da integridade e seguranga da informacfo. Neste
contexto tera de se saber gerir o desafio da mudanga dos dados, assegurando que o software
analitico dos sistemas nfio estiio corrompidos ou possam vir a estar e implementando um

efectivo sistema de “backup” e linhas guia de seguranga (Duening e Click, 2005).

Na fase de implementagdo e controlo do processo, deve ainda ser constituido um grupo de
2

trabalho ou se quisermos um comité permanente’ no servigo de valores do BP — Controlo de

Numerario, sendo que cada elemento ficard responsavel por uma determinada area do

projecto, de forma a que sejam desenvolvidos “testes em qualificacio” e elaborados relatérios

funcionais sobre as eventuais anomalias que venham a ser detectadas, de forma a que sejam

corrigidas posteriormente pela area informatica do BP.

Este comité administrativo deverd reunir-se semanalmente, passando em revista todos os
assuntos do plano operacional do projecto, funcionando essencialmente como meio de
comunica¢do e mecanismo de transmissfio & organizagio de informagfio sobre o desenrolar

das actividades inerentes ao projecto que se estd a desenvolver,

Ainda assim, “quando se exige uma maior coordenag¢do por ajustamento mutuo do que a
proporcionada por postos de ligagdo, grupos de trabalho e comités permanentes, a
organizago pode designar um quadro integrador, ou seja, um posto de ligagdio com caracter
de autoridade formal” (Mintzberg, 1995: 190). Neste sentido, devera existir a inclusfo de um
individuo que estard sobreposto & equipa de trabalho sendo-lhe atribuido o poder de
coordenagdio de todas as actividades, actuando como quadro integrador. Segundo Galbraith
(cit in Mintzberg, 1995), a este elemento devera ser dado o poder de aprovar as decisdes ja
elaboradas, a possibilidade de poder intervir mais cedo no processo de decisdo e o poder de

controlo sobre esses mesmos processos de decisfo,

Em termos estruturais, a equipa deverd ser constituida de forma divisionada, caracterizada
numa descentralizagfio global e verticalmente limitada (Mintzberg, 1995), sendo que cada
clemento da equipa deve actuar autonomamente em termos de controlo dos processos
operativos subjacentes & drea que estard a testar, deixando todo o poder decisional para o

quadro integrador — Figura 10.

* Agrupamento interdepartamental de natureza mais permanente, que se retine regularmente para discutir
assuntos de interesse comum (Mintzberg, 1995).
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