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RESUMO

O objectivo fundamental deste artigo consiste em discutir e perceber os factores de decisdo estratégica
que consubstanciam a possibilidade das PME poderem desenvolver a fungdo marketing sem
necessidade da sua integragdo, recorrendo para isso ao outsourcing. Para o efeito é apresentado o
“estado da arte” sobre o tema. Em complemento langou-se um inquérito sob a forma de questionario as
PME Exceléncia do sector do Comércio do distrito de Lisboa.

As conclusdes deste trabalho revelam que estas empresas ja recorrem parcialmente ao outsourcing de
actividades relacionadas com o marketing, podendo o outsourcing da fungao marketing constituir uma
opgdo importante no crescimento e desenvolvimento das PME, colmatando as suas lacunas estruturais,
em termos de know-how e na capacidade de implementacdo das iniciativas de marketing.
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ABSTRACT

The fundamental objective of this article consists in discussing and understanding the referentials of
strategic decision that consubstantiate the possibility of SME being able to develop the marketing
function without the need for its integration, resorting for that purpose to outsourcing. With that goal
in mind, the state-of-the-art on the theme is presented. As a complement, a mail survey was conducted
with the SME excellence of the commerce sector in the Lisbon district.

The conclusions of this work reveal that these companies already partially resort to outsourcing for
marketing related activities, and that the outsourcing of the marketing function may constitute an
important tool in the growth and development of SME, by resolving their structural gaps, in terms of
know-how and in the ability to implement marketing initiatives.

KEYWORDS: Marketing, SME, Outsourcing, Management, Strategy.

1. INTRODUCAO
E sabido que as PME tém especificidades proprias e que, ndo sendo grandes empresas em ponto pequeno, esse

facto podera afectar negativamente o desenvolvimento de algumas das suas actividades, nas quais se inclui
naturalmente o marketing.
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Por outro lado, tem-se assistido, nos anos mais recentes, a emergéncia do outsourcing como opgao de gestdo, a
qual, inicialmente adoptada pelas grandes empresas, tem vindo gradualmente a assumir um papel importante
como alavanca do crescimento das PME.

Neste contexto, a problematica especifica deste artigo centra-se na possibilidade de realizagdo das actividades de
marketing das PME fora da empresa, em regime de outsourcing, como forma de ultrapassar algumas das
limitagdes ao nivel dos recursos que caracterizam estas empresas.

2. AS PME E OS PROBLEMAS SENTIDOS COM O MARKETING

De entre os problemas especificos sentidos pelas PME, o marketing ¢, normalmente, a area onde os empresarios
mais sentem dificuldades. Para Carson et al (1995, p.61) «as pequenas empresas sdo importantes, mas devemos
salientar que elas ndo sdo mini versdes das empresas grandes; tém tragos comuns com todas as organizagdes mas
tém também caracteristicas e atributos Ginicos que se reflectem na forma como estio organizadas e sdo geridasy.

De acordo com um estudo que Wu e Young (2002) efectuaram a 213 PME da zona de Nova lorque, e que abarca
os anos de 1970 a 1997, o principal problema reportado por estas empresas esta relacionado com a area do
marketing, sendo que esta conclusdo vai no sentido dos estudos anteriormente realizados por Huang e Brown
(1999), também nos EUA, e por Dodge et a/ (1994), na Australia.

Na area de marketing, as actividades sdo levadas a cabo pelo empresario ou por um gestor, existindo no entanto
dificuldades pelo facto dos melhores profissionais nesta area terem alguma relutdncia em trabalhar em empresas
pequenas e também porque os empresarios ndo promovem o desenvolvimento e a formagao dos seus empregados
com receio de que troquem a empresa pela concorréncia (Carson et al, 1995, p.64).

3.0 OUTSOURCING

O outsourcing tem sido objecto das mais diversas concepgoes, que vao desde considera-lo como o uso de
recursos externos para complementar o desenho organizacional e o esfor¢o de desenvolvimento (Prahalad e
Hamel, 1990), até concebé-lo como a utilizagdo estratégica de recursos externos para executar actividades
tradicionalmente tratadas pelos recursos e equipas internas (Quinn e Hilmer, 1994).

O facto de esta palavra ndo constar na maior parte dos diciondrios de lingua inglesa que foram consultados'?'
também ndo ajuda a sua definicdo. De qualquer modo, no ambito deste artigo vamos utilizar a defini¢do de
Oliveira (2002, p.18), segundo a qual «o termo outsourcing designa a utilizacdo significativa de recursos
externos para realizar actividades que, tradicionalmente, seriam executadas por colaboradores e por outros
activos da propria empresa.

De acordo com Kakabadse e¢ Kakabadse (2000, pp.107-108), a contratacdo externa de actividades
organizacionais ndo ¢ um fenémeno novo ja que «the Romans contracted out tax collection». Segundo estes
autores, no inicio do século vinte assistiu-se ao desenvolvimento de tecnologias de produgdo que favoreceram o

12l Dos dicionarios consultados, apenas o Longman Dictionary of Contemporary English, Third Edition, 1995, Harlow, Essex, p. 1007,
apresenta uma defini¢do do termo: «the practice of using workers from outside a company».
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aparecimento de grandes empresas e a integracdo vertical, o que levou a internalizacdo das actividades
empresariais e ao declinio da contratacdo externa. No entanto, devido a mudanga de percepgdo por parte dos
gestores de que o poder nas organizacgdes nao é, no fundamental, determinado pelo niimero de empregados ¢ pela
facturacdo criada mas sim por conceitos relacionados com o lucro das unidades de negoécio e o valor
acrescentado promovido, assistiu-se nos tltimos vinte anos ao ressurgimento da contratagao.

De acordo com os dados que vao sendo publicados, o mercado de fornecedores de servigos em regime de
outsourcing esta a crescer rapidamente, sendo esta actualmente uma pratica adoptada por dois tercos das
empresas, pelo menos de forma parcial, em todo o mundo (Elmuti, 2003, p.33). Este autor menciona um estudo
que estimava que em 2001 este mercado iria atingir os 200 mil milhdes de ddlares norte americanos, ao passo
que Linder et al (2002, p.23) se referem a um outro estudo que indicava que o mercado tinha atingido 1 bilido de
dolares norte americanos no ano 2000. Havendo alguma discrepancia nas estimativas que vao sendo efectuadas,
o que ressalta é que este mercado € muito significativo e esta em franco crescimento.

De acordo com Jenster e Pedersen (2000, p.150), o fendmeno do outsourcing, que comegou por fungdes mais ou
menos indcuas no desempenho das empresas, como a limpeza ou a seguranga, aproxima-se hoje em dia das
fungdes vitais, nomeadamente do marketing, das finangas (facturagdo, controlo financeiro, etc.) e do
desenvolvimento de produtos (cf. Figura 1), o que podendo, por um lado, indicar que as empresas estdo a
aumentar a dependéncia dos seus parceiros e fornecedores, por outro lado pode significar uma concentragio
acrescida nas suas actividades centrais.

Esta ¢ também a perspectiva de Quinn e Hilmer (1994, p.43), para os quais existem duas abordagens estratégicas
que, quando convenientemente combinadas, permitem aos gestores alavancar os seus recursos e capacidades e
que sdo, por um lado, a concentragdo das empresas nas suas competéncias centrais e, por outro, colocar em
outsourcing as outras actividades, para as quais as empresas ndo tenham necessidade estratégica nem especiais
capacidades.

Figura 1 - Aproximacio do Outsourcing as Fun¢des Centrais das Empresas
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Fonte: Adaptado de Jenster e Pedersen (2000, p.151), com base em EIU/Arthur Andersen, 1995 '*2.
3.1 BENEFICIOS E RISCOS DO OUTSOURCING

Quando equacionam o recurso ao outsourcing, as empresas esperam aumentar a sua flexibilidade e eficiéncia e
diminuir os seus custos, melhorando a sua posi¢do no mercado para obter beneficios de varia ordem.
Seguidamente explicitam-se os principais motivos apresentados na literatura que levam as empresas a optar pelo
recurso ao outsourcing:

Reducdo de Custos. A redugdo de custos ¢ geralmente vista como o maior beneficio que as empresas procuram
retirar quando recorrem ao outsourcing (Lankford e Parsa, 1999), embora por vezes estes objectivos ndo sejam
alcangados em virtude de, em muitas situacdes, os fornecedores ndo possuirem as economias de escala e de gama
suficientes para o custo baixar de forma consideravel (Jennings, 2002, p.27);

Controlo dos Custos. Um dos aspectos mais sensiveis no outsourcing é a possibilidade de a empresa passar a
saber, de antemdo e com relativa certeza, qual o custo que ird suportar com determinada area de trabalho,
dependendo do nivel de actividade previsto (Takac, 1993, p.33), sendo que, quando se opta pelo outsourcing, sdo
criados os mecanismos de controlo de custos baseados na utilizagdo desses mesmos servigos, sendo deste modo
mais facilmente mensurados e conhecidos os respectivos custos (Lacity e Hirschheim, 1995, p.24);

Melhorar a focalizacdo da empresa naquilo que esta faz bem. Alguns autores, entre os quais Quinn et a/
(1990), salientam como potencial beneficio do outsourcing o proporcionar as empresas a concentragdo nas suas
actividades centrais (Prahalad ¢ Hamel, 1990), reduzindo deste modo as areas funcionais dentro das empresas, o
que ira permitir que estas déem uma maior atengdo e recursos as areas chave do seu negocio, onde podem fazer a
diferenca no mercado;

Libertar recursos internos para outros fins. Ligado com o motivo anterior, e conforme referido por Lacity e
Willcocks (2000), um dos objectivos das empresas prende-se com a libertagdo de recursos internos afectos a
tarefas que podem ser colocadas em outsourcing para os concentrar nas fungdes centrais da empresa;

Aceder a recursos e know-how ndo disponiveis internamente. Em muitas situagdes, as empresas recorrem ao
outsourcing como forma de acesso a know-how de que ndo dispdem internamente, sendo que esta falta de
conhecimentos estd frequentemente relacionada com dificuldades de desenvolvimento de competéncias dentro
da propria empresa de uma forma suficientemente rapida, recorrendo a recursos externos para ndo perderem o
time-to-market (Heikkila e Cordon, 2002, p.185);

Eliminar uma drea problemdtica ou de dificil gestido. Por vezes as empresas pretendem eliminar o seu
envolvimento com fungdes frequentemente problematicas, que requerem por exemplo a contratagdo, formagéo e
gestdo de pessoas ou o desenvolvimento e adaptag@o de processos que requerem competéncias muito especificas
(Wong e Palley, 1996, p.8);

Aceder a tecnologias de ponta. O recurso ao outsourcing permite, a0 mesmo tempo que se reduzem os custos,
aceder a tecnologias de ponta e a conhecimentos técnicos (Andénimo, 1996, p.24) antes apenas ao alcance de
grandes empresas, evitando-se ainda a realizacdo de avultados investimentos para tornar esse acesso possivel;

122 EIU/Arthur Andersen, 1995. New Direction in Finance. Strategic Outsourcing, The Economist Intelligence Unit, Nova Iorque.
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Ganhar flexibilidade. De forma a ultrapassarem os constrangimentos a sua capacidade produtiva que resultam
de alteragdes no volume de vendas, em situagdes relacionadas com aspectos sazonais ou ciclicos, as empresas
véem no outsourcing um meio de melhorarem a sua flexibilidade organizacional como forma de resposta a
alteragdes no volume da sua produgdo (Jennings, 2002, p.27);

Partilhar riscos. Estes riscos podem ser de varia ordem, como por exemplo a obsolescéncia de equipamentos, a
contratagdo de pessoas, desenvolvimentos conjuntos ou até mesmo o estabelecimento de presenga num mercado
externo, sendo que através do outsourcing as empresas podem partilhar ou passar estes riscos para os
outsourcers, 1. e., os prestadores de servigos em outsourcing (Downey, 1995; Elmuti, 2003).

De acordo com um estudo realizado por Elmuti (2003, p.38), 58% das empresas inquiridas consideraram que as
suas estratégias de recurso ao outsourcing tinham obtido, pelo menos, algum sucesso, salientando-se ainda assim
uma elevada percentagem de insucessos (42%). Neste sentido, ¢ uma vez que o outsourcing nem sempre ¢ bem
sucedido, torna-se relevante discutir os riscos a evitar quando a ele se recorre. Seguidamente sdo referidas as
principais consequéncias indesejadas do recurso ao outsourcing:

Aumento do custo dos servicos. Para Takac (1993, p.35) tem de ser efectuada uma analise de custos para cada
funcdo colocada em outsourcing, de modo a ser possivel realizar a comparagdo com o custo de efectuar a fungdo
internamente, sendo que nesta avaliacdo deve ser considerado o facto de o 6rgdo interno que desenvolvia a
funcdo poder estar, ou ndo, a operar a um nivel de eficiéncia adequado, pelo que a decisdo da empresa deveria de
ser a de melhorar o nivel de eficiéncia, investindo na fun¢do, ou desinvestir e colocar definitivamente a funcao
em outsourcing,

Deterioracio do nivel de servico. Aubert et al (1998, p.5) e Lacity et al (1994) salientam o facto de serem
frequentes as situagdes de degradacdo do servigo, entre as quais apontam o aumento no tempo de resposta,
actualizacdes tardias, no caso de software, falta de assisténcia na resolugdo de problemas, ocorréncia de erros
com alguma frequéncia, servigos que ndo respeitam os requisitos acordados, etc., os quais contribuem para uma
qualidade de servigo inferior a que era garantida internamente;

Oportunismo. O oportunismo, que Williamson (1975, p.26) define como a procura do interesse proprio com
“astficia”, € um dos pressupostos da Teoria da Agéncia e leva a que o principal, ou o agente, se desviem do
comportamento estabelecido no contrato nas situagdes em possam beneficiar desse facto, manifestando-se este
oportunismo, nomeadamente, de acordo com Aubert et al (1998, pp.6-7), sob a forma do risco moral e da
seleccdo adversa;

Disputas e conflitos relacionados com questoes ndo previstas no contrato. Uma vez que os contratos sdo, em
regra, incompletos, uma vez que € frequente ser dificil de definir um bem ou servi¢o que € ainda incerto e que
depende de um estado da natureza ainda por realizar, opta-se geralmente pela redac¢do de um contrato
incompleto, sendo que quando o estado da natureza ¢ realizado as contrapartes renegoceiam o contrato (Hart e
Moore, 1999, p.115). Daqui resulta que, da evolugdo natural das necessidades dos clientes, seja frequente
proceder a alteragdes contratuais, as quais sao susceptiveis de originar disputas e conflitos;

Custos ‘ocultos’. Por vezes € estipulada uma comissao fixa pela prestagdo dos servicos identificados no periodo

base para analise, muito embora sejam apresentadas aos clientes facturas de servigcos que estes julgavam estar
abrangidos pela comissdo base, ou quando dentro da propria empresa cliente sdo contornados os mecanismos de
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controlo de custos recorrendo a orcamento discricionarios, sem ligacdo aos contratos, conforme referem Lacity
et al (1994). Para além destes, os clientes geralmente ndo consideram os custos de transac¢do e os custos de
procura, negociagdo ¢ contratagdo, os quais serdo tanto maiores quanto mais diferenciados forem os servigos a
prestar (Jennings, 2002, p.27);

Dependéncia relativamente ao prestador de servigos. Para Lonsdale (2001), quanto maior a especificidade dos
activos maior ¢ a dependéncia de um cliente face ao seu fornecedor, a qual pode ser explorada por este de uma
forma oportunista para renegociar o contrato no decurso do seu periodo contratual, para tentar obter um melhor
acordo na préxima renegociacao ou ainda para reduzir o seu nivel de desempenho, havendo que considerar como
pano de fundo a assimetria na informacao e a questdo dos contratos incompletos, as quais, em conjunto, tendem
a que a relacao de forcas entre as duas partes penda para um dominio do fornecedor face ao seu cliente;

Risco de perda de competéncias (conhecimentos) internas. A perda de competéncias internas ¢ um dos aspectos
destacados por Takac (1993) uma vez que as organizagdes, a0 desmembrarem os seus departamentos internos,
podem perder as suas diferengas face ao mercado, colocando deste modo o seu futuro em risco, sendo certo
também que o outsourcer ndo pode conhecer tanto do negocio como o proprio cliente;

Desmotivagio dos empregados. Nao obstante o que se possa fazer pelos empregados, ¢ natural que para uma
parte deles o recurso ao outsourcing traga um impacto negativo, ndo apenas pelo facto de perderem o controlo
das suas func¢des para uma entidade externa mas também pelo receio de perderem os seus proprios postos de
trabalho, havendo naturais resisténcias a sua implementagdo, assistindo-se geralmente nestes processos a uma
queda na produtividade e ao aumento da ansiedade e dos rumores (Khosrowpour et al, 1996);

Diminuicdo da capacidade de inovar. Se a organizagio pretende manter a sua capacidade de inovar necessita de
recursos, de fluidez de processos organizacionais e de empreendedorismo e capacidade de experimentaco, que
em tudo sdo atributos ndo garantidos pelo outsourcer, como salienta Earl (1996, p.30), para além do facto de
muitas das ideias inovadoras surgirem do contacto entre os diferentes departamentos internos, pelo que as
empresas devem acautelar estas restrigdes antes de tomarem as suas decisdes.

3.2 FACTORES CRITICOS DE SUCESSO DO OUTSOURCING

Tendo em conta a exposicdo aos riscos descritos, seguidamente sdo evidenciados alguns dos aspectos
considerados como potenciadores de sucesso no recurso ao outsourcing:

Nomeagio de uma equipa para acompanhar o processo. Esta equipa deve ser interdisciplinar, tendo na sua
composicdo elementos da gestdo de topo, elementos da area afectada e elementos neutros ao processo, tais como
consultores e pessoas das areas juridica, financeira e de recursos humanos, permitindo a presenga de elementos
ndo pertencentes & organizagdo colmatar lacunas em termos de know-how, para além de permitir uma abordagem
mais objectiva e menos apaixonada do processo (Oliveira, 2002, p.93);

Apoio do proprietdrio/gestio de topo. Como salientam Lacity e Willcocks (1998), as decisdes tomadas em
conjunto pelos gestores de topo e pelos gestores da area afectada produzem melhores resultados do que as
tomadas apenas por um destes grupos, situagcdo que deriva do facto de os gestores de topo terem uma visdo mais
alargada do negocio e maior poder para levar a cabo as iniciativas, ao passo que os gestores das areas detém os
conhecimentos técnicos do processo, sendo o apoio da gestdo de topo um pré-requisito para o sucesso do
outsourcing, de acordo com Lee e Kim (1999, p. 38);
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Conhecimento dos objectivos da empresa no recurso ao outsourcing. A empresa deve formular, de forma
exaustiva, os custos e servigos prestados pelos departamentos internos para posterior decisdo das actividades
alvo de outsourcing, devendo ainda estipular os Acordos de Nivel de Servigo'* que o outsourcer deve assegurar
com base na defini¢do dos objectivos para o servigo;

Selecgio da empresa prestadora de servicos. Muito do sucesso do outsourcing passa pela correcta selecgdo das
empresas prestadoras de servigos, pelo que os principais factores de escolha, de acordo com Claver et al (2002,
pp-301-302), sdo a qualidade do servigo, a reputagdo, a proximidade cultural entre o cliente e o fornecedor, a
estabilidade financeira, o prego, a flexibilidade contratual e os recursos do fornecedor, sendo que quanto maior o
cuidado colocado na selecg@o do outsourcer maior a possibilidade de éxito na relagao;

Avaliagdo das propostas. O pedido de propostas aos fornecedores deve ser elaborado com informagédo relativa
aos motivos que levam a empresa a recorrer ao outsourcing, o ambito dos servigos, as especificacdes
pretendidas, os niveis de desempenho a alcangar, as penalizagdes, os niveis de seguranga relativamente a
informag@o, os activos envolvidos, se os houver, os servigos de apoio ao cliente e a manutengdo de eventuais
equipamentos a ser assegurada pelo fornecedor. Posteriormente ha que comparar as respostas dos fornecedores
com critérios como a compatibilidade com os requisitos, prazos, precos, etc., devendo ser dada a oportunidade de
melhor esclarecerem/detalharem as questdes ou duvidas em aberto identificadas pelo cliente. Se nenhuma das
propostas corresponder as expectativas do cliente, s6 deverdo ser colocadas em outsourcing as actividades para
as quais haja resposta cabal por parte dos outsourcers, ou, em alternativa, optar por contratar com varios
(Mielke, 1998);

Elaboracdo de um contrato devidamente detalhado. Lacity e Hirschheim (1995, p.31) salientam da seguinte
forma a importancia do contrato na relacdo de outsourcing: «If a company decides to outsource, the contract is
the only mechanism to ensure that expectations are realized»;

Comunicacdo com os empregados afectados e alternativas de emprego/colocacdo. Relativamente a este
aspecto, ha que encontrar a melhor colocacdo para os empregados da area afectada, uma vez que o esforco de
outsourcing nao podera ser bem sucedido sem o apoio destes, evitando-se ainda a diminui¢@o da produtividade e
o abandono da empresa por parte de pessoas chave.

4. A EMERGENCIA DO OUTSOURCING DA FUNCAO MARKETING

O outsourcing do marketing ¢ ja uma realidade nos Estados Unidos, pais onde 13% das empresas estdo a colocar
em outsourcing algumas das funcdes ligadas ao marketing e as vendas, assistindo-se actualmente também ao
desenvolvimento deste mercado no Reino Unido (Smith, 2003, p.17).

Na area especifica do marketing, Kotler (2003, p.131-132) é de opinido que as empresas devem determinar quais
as actividades de marketing a manter internamente e quais as que sao passiveis de ser colocadas em outsourcing,
afirmando conhecer empresas que colocaram os seus departamentos de marketing por inteiro em outsourcing,

' Service Level Agreement, no original, também conhecidos por SLA. Estes acordos especificam os requisitos minimos e as obrigagdes
estabelecidas entre o cliente e o fornecedor, como por exemplo como ¢ efectuada a avaliagdo e reporte dos resultados, quais as
penalizagdes pelo ndo cumprimento dos acordos, como se resolvem as disputas inesperadas relacionadas com o contrato, etc. (Buco et al,
2004, p.159).
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prevenindo apesar de tudo que uma empresa ¢é feita de um conjunto de competéncias centrais ligadas de forma
engenhosa e dificeis de imitar que importa preservar.

Simms (2003, p.23) refere que num prazo de 10 anos poderemos assistir ao surgimento de uma empresa do tipo
da Accenture nesta area, a qual poderia funcionar como pélo de formagdo'** no marketing, permitindo a entrada
no mercado de trabalho a pessoas recém-formadas, as quais, se atendermos aos anuncios publicados em Portugal
e arealidade do mercado de trabalho, t€ém as maiores dificuldades em aceder a profissdo dado que ter experiéncia
profissional ¢ um requisito presente em quase todos os anuncios de postos de trabalho, o que deixa pouco espago
de manobra aos recém-licenciados.

5.0 OUTSOURCING COMO FORMA DE ULTRAPASSAR AS LIMITACOES DA FUNCAO
MARKETING NAS PME

A partir da analise de alguns dos milhares de sifes na internet é possivel verificar que existem, principalmente
nos Estados Unidos, muitas empresas prestadoras de servicos de marketing para PME, de onde se infere
estarmos ja perante a existéncia de um mercado, referindo também Simms (2003, p.23) a existéncia de
outsourcers focalizados nas PME, os quais definem e implementam a estratégia de marketing, em conjunto com
outros prestadores de servigos, por exemplo na area da publicidade e da produgdo de materiais, cuja actividade é
também ela coordenada pelos outsourcers.

De facto, verificando-se que existem restrigdes ao desenvolvimento da fun¢do marketing nas PME, somos
levados a concluir que o outsourcing da funcao marketing para PME ¢ um verdadeiro «ovo de Colomboy, o qual
vem possibilitar que empresas sem estrutura ou com estrutura reduzida de marketing possam beneficiar do
potencial de abordagem dos seus mercados que apenas o marketing, quando bem aplicado, permite.

De acordo com Vence (2004, p.35), os prestadores de servigos estdo a transformar-se em parceiros com
competéncia para fornecerem auténticos departamentos de marketing a empresas sem capacidade instalada, ao
mesmo tempo que as empresas estdo a ficar mais conscientes da possibilidade de o outsourcing poder constituir
uma alavanca para o seu crescimento, mantendo a sua estabilidade financeira, sem a necessidade de contratar
pessoas a tempo inteiro e também sem terem de dispor de espaco fisico adicional, isto porque a maior parte do
trabalho ¢ realizado nas instalagdes dos outsourcers. Por outro lado, contrariamente as empresas de consultoria
em marketing, que oferecem aconselhamento em estratégia, as empresas de marketing em outsourcing apoiam as
suas clientes no lancamento de novos produtos ou servigos € na implementagdo das iniciativas de marketing,
implementagdo esta que ¢ um dos principais constrangimentos ao desenvolvimento da fun¢do marketing nas
PME.

6. ESTUDO EMPIRICO
Nao existindo informagao disponivel, e no sentido de se tentar compreender, ainda que de forma limitada, até
que ponto recorrem as PME portuguesas ao outsourcing da sua fungdo marketing, foi implementado um

inquérito por questionario que procurou dar resposta aos seguintes conjuntos de questdes:

« As empresas recorrem ao outsourcing na area do marketing? Quais as actividades que s@o realizadas
internamente ou em outsourcing?

124 University, no original.
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« Qual o grau de satisfagdo obtido com as actividades ja colocadas em outsourcing?
« Quais os beneficios, consequéncias indesejadas e os factores criticos de sucesso que sdo percepcionados
por estas empresas com respeito ao outsourcing?

. Existem nestas empresas responsaveis pela fungdo marketing e, nesse caso, em tempo integral?

« Qual a apeténcia destas empresas por um servigo de outsourcing da fungdo marketing?

Em termos da populagdo a estudar, foi definido que o inquérito seria dirigido as PME Exceléncia 2001'* do
sector do Comércio, sedeadas no distrito de Lisboa, tendo sido para isso utilizados os dados publicados no site
do TAPMEI. A populacdo ¢ composta por 67 empresas, as quais foram enviados os questionarios, tendo-se
obtido 24 respostas, o que corresponde a 35,8% do universo.

Quanto ao recurso que as empresas respondentes fazem do outsourcing, salienta-se que apenas 8,2% (a que
correspondem 2 em 24 empresas) afirmaram que nio recorrem nem prevéem vir a recorrer ao outsourcing na
area do marketing nos proximos 2 anos, sendo que a esmagadora maioria ja utiliza o outsourcing de algumas
fungdes nesta area, podendo considerar-se que, para as empresas respondentes, o outsourcing na area do
marketing, ainda que de forma parcial, situacdo a que ndo sera alheia o facto de ndo existir uma oferta integrada
em Portugal, é uma opgdo de gestdo a que ja recorrem.

No que diz respeito as actividades que sdo realizadas internamente e as que sdo desenvolvidas em outsourcing
(cf. Quadro 1), verifica-se que as actividades de identificacdo e avaliagdo de oportunidades, gestdo de produtos,
levantamento e defini¢do de pregos, constituicdo e/ou acompanhamento da forca de vendas, formulacdo e/ou
implementagdo do plano estratégico e o desenvolvimento e/ou implementacdo do plano de marketing sdo
realizadas internamente por todas as empresas respondentes. Para além destas existem outras actividades que sdo
realizadas maioritariamente de forma interna, como sdo os casos da investigacdo e desenvolvimento de novos
produtos (79,2%), da realizagdo de estudos de mercado e/ou analise de clientes (87,5%), da selec¢do e avaliacdo
de canais de distribuigdo (75%), da concepgdo de stands e/ou realizagdo de eventos (50%), do marketing directo
(58,3%), das relagdes publicas (62,5%) e do servigo pos-venda (83,3%).

Quanto as restantes actividades ¢ de notar que o transporte e distribuicdo (66,7%), o design, publicidade e/ou a
aquisi¢ao de espagos publicitarios (54,2%) e a criacdo ¢ manutencdo de sifes na internet (45,8%) sdo aquelas que
com maior frequéncia sdo colocadas em outsourcing. Para além destas, algumas empresas recorrem ainda ao
outsourcing na investigacao e desenvolvimento de novos produtos (12,5%), na realiza¢ao de estudos de mercado
e/ou analise de clientes (12,5%), na seleccdo e avaliagdo de canais de distribuicao (25%), na concepgdo de stands
e/ou realizacdo de eventos (25%), no marketing directo (12,5%), nas relagdes publicas (8,3%) e no servigo pos-
venda (16,7%). Algumas das empresas respondentes confessaram que nio realizam de todo as actividades de
investigacdo e desenvolvimento de novos produtos (8,3%), a concep¢do de stands e/ou realizagdo de eventos
(25%), o marketing directo (29,2%), a criagdo ¢ manutengdo de sites na internet (12,5%) e as relagdes publicas
(29,2%).

125 Ultimo ano em que o IAPMEI atribuiu este prémio, que distingue as PME que se evidenciaram pelo seu bom desempenho a nivel
econdmico-financeiro e de gestdo e que constituem exemplo de exceléncia empresarial na economia portuguesa.
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Quadro 1 — Actividades Realizadas Internamente e em OQutsourcing

Internamente Outsourcing Nio Realiza

Actividades
Novos produtos 19 79,2 3 12,5 2 8,3
Estudos de mercado/clientes 21 87,5 3 12,5 0 0
Avaliagao de oportunidades 24 100 0 0 0 0
Gestdo de produtos 24 100 0 0 0 0
Definigdo dos pregos 24 100 0 0 0 0
Transporte/distribuicdo 8 33,3 16 66,7 0 0
Canais de distribuig¢do 18 75 6 25 0 0
Design e publicidade 11 45,8 13 54,2 0 0
Realizagdo de eventos 12 50 6 25 6 25
Marketing directo 14 58,3 3 12,5 7 29,2
Sites na internet 10 41,7 11 458 3 12,5
Relagdes publicas 15 62,5 2 8,3 7 29,2
Forga de vendas 24 100 0 0 0 0
Servigo pos-venda 20 83,3 4 16,7 0 0
Plano estratégico 24 100 0 0 0 0
Plano de marketing 24 100 0 0 0 0

Fonte: Elaboragdo propria, com base no tratamento dos dados dos questionarios.

Relativamente a satisfacdo obtida com o recurso ao outsourcing, observa-se que as empresas respondentes estio
satisfeitas ou muito satisfeitas, ndo tendo sido obtida qualquer resposta negativa relativamente a este aspecto,
muito embora também nenhuma delas tenha referido estar totalmente satisfeita, conforme figura seguinte. Esta
situag¢do pode ser considerada como natural, tendo em conta o exposto na sec¢do 3 deste trabalho, pois na relagdo
de outsourcing existem sempre aspectos que poderdo nio correr de acordo com o esperado.
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Figura 2 — Grau de Satisfacio Obtido com o Recurso ao Outsourcing
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Fonte: Elaboragdo propria, com base no tratamento dos dados dos questionarios.

Sobre os principais beneficios percepcionados do recurso ao outsourcing'’’, apontados recorrentemente na
literatura, nota-se que, apesar da reducdo de custos (média de 3,33) ser geralmente considerada como a razio
principal para a colocagdo de actividades em outsourcing, as empresas respondentes atribuiram, neste caso,
maior importancia aos aspectos relacionados com a focalizagdo da empresa naquilo que faz bem (média de 3,46)
e com as vantagens relacionadas com a flexibilidade (média de 3,42), sendo que no computo geral se observa
que a percepgdo existente vai no sentido de as empresas respondentes considerarem como “importantes” todos
estes beneficios, muito embora a partilha de riscos (média de 2,71) tenha sido o beneficio menos apreciado (cf.
Quadro 2), salientando-se que quase 40% das empresas respondentes o consideraram como “sem importancia”
ou com “pouca importancia”.

Quadro 2 — Beneficios Percepcionados

, Sem Importincia | Pouco Importante Importante Muito Importante Desvio
BENEFICIOS — 1 . 1 < 1 . 1< 1. Média | p)drio
Redugdo de Custos 0 0 1 4,2 14 58,3 9 37,5 3,33 0,565
Controlo de Custos 0 0 3 12,5 13 54,2 8 33,3 3,21 0,658
Focalizagdo da Empresa 0 0 0 0 13 54,2 11 45,8 3,46 0,509
Libertar Recursos 0 0 1 42 19 79,2 4 16,7 3,13 0,448
Aceder a Recursos 0 0 0 0 16 66,7 8 33,3 3,33 0,482
Eliminar Area Problema 0 0 4 16,7 14 58,3 6 25 3,08 0,654
Aceder Tecnologia 1 42 2 8,3 12 50 9 37,5 3,21 0,779

126 Numa escala de 1 - “Sem Importancia” a 4 - “Muito Importante”.
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Ganhar Flexibilidade 0 0 0 0 14 58,3 10 41,7 3,42 0,504
Partilhar Riscos 1 42 8 33,3 12 50 3 12,5 2,71 0,751
Fonte: Elaboragdo propria, com base no tratamento dos dados dos questiondrios.

Na analise da percepgdo dos riscos (cf. Quadro 3), as empresas consideraram também todos os aspectos como
“importantes”, tendo o oportunismo (média de 3,42) sido o factor mais valorizado, seguido do aumento do custo
dos servigos e dos cultos «ocultos» (exaequo com média de 3,29) e das disputas relacionadas com o contrato
(média de 3,25). Os riscos como a perda de competéncias internas (média de 2,79) e a diminui¢do da capacidade
de inovagdo (média de 2,71) foram os menos valorizados, sendo de referir que mais de 40% das empresas
consideraram a diminui¢ao da capacidade de inovar como um risco “pouco importante”.

Quadro 3 — Riscos Percepcionados

Sem Importancia | Pouco Importante Importante Muito Importante | Média Desvio

Padrao

Aumento Custo Servigos 0 0 3 12,5 11 45,8 10 41,7 3,29 0,690
Deterioragdo do Servigo 1 472 3 12,5 16 66,7 4 16,7 2,96 0,690
Oportunismo 0 0 1 42 12 50 11 458 3,42 0,584
Disputas Sobre Contrato 0 0 2 8,3 14 58,3 8 33,3 3,25 0,608
Custos Ocultos 0 0 2 8,3 13 54,2 9 37,5 3,29 0,624
Dependéncia Fornecedor 0 0 4 16,7 15 62,5 5 20,8 3,04 0,624
Perda Competéncias 0 0 7 29,2 15 62,5 2 8,3 2,79 0,588
Desmotivagdo Empregados 1 42 5 20,8 15 62,5 3 12,5 2,83 0,702
Diminuigdo Inovagao 0 0 10 41,7 11 45,8 3 12,5 2,71 0,690

Fonte: Elaboragdo propria, com base no tratamento dos dados dos questionarios.

No que diz respeito aos factores criticos que contribuem para o sucesso na gestdo da relagdo de outsourcing,
observa-se, de acordo com o Quadro 4, que as empresas consideraram, de uma forma geral, todos estes factores
como “importantes”, salientando-se uma certa homogeneidade de percepg¢des. No entanto, pode-se constatar que
a seleccdo da empresa prestadora de servigos e a elaboracdo de um contrato devidamente detalhado (exaequo
com média de 3,42) foram os factores que mais se aproximaram da resposta “muito importante”, embora este
ultimo com um desvio padrio ligeiramente superior (0,654 contra 0,584 na seleccdo da empresa prestadora de
Servicos).
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Quadro 4 — Factores Criticos de Sucesso (FCS) Percepcionados

Sem Importancia | Pouco Importante Importante Muito Importante Desvio

Média Padrio
Equipa Acompanhamento 0 0 2 8,3 17 70,8 5 20,8 3,13 0,537
Gestao Topo 0 0 8,3 13 54,2 9 37,5 3,29 0,624
Conhecimento Objectivos 0 0 1 42 15 62,5 8 33,3 3,29 0,550
Prestador de Servigos 0 0 1 42 12 50 11 45,8 3,42 0,584
Avaliag@o Propostas 0 0 0 0 17 70,8 7 29,2 3,29 0,464
Contrato Detalhado 0 0 2 8,3 10 41,7 12 50 3,42 0,654
Comunicagdo Empregados 0 0 0 0 19 79,2 5 20,8 3,21 0,415

Fonte: Elaboragdo propria, com base no tratamento dos dados dos questionarios.

Conforme era previsivel, apenas cerca de 17% das empresas tém um responsavel de marketing dedicado em
exclusivo a esta fungo, sendo que um quarto delas nem sequer tem um responsavel por esta area (cf. Figura 3),
o que ¢ revelador das debilidades a que estas empresas estdo sujeitas na exploracdo conveniente do potencial de
mercado, ndo causando também estranheza o facto de em mais de metade das empresas ndo existir um
responsavel de marketing a tempo inteiro. Sera interessante de analisar no futuro com que tipo de tarefas e areas
funcionais reparte o responsavel pelo marketing da PME o seu dia-a-dia, ficando patente o apoio que um
outsourcer nesta area poderia proporcionar.

Figura 3 — Responsavel de Marketing
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Fonte: Elaboragdo propria, com base no tratamento dos dados dos questiondrios.
Relativamente a abertura e a necessidade sentida pelas empresas por um servigo de marketing em regime de
outsourcing (cf. Figura 4), verifica-se que cerca de dois tercos consideram que este servigo ndo tem interesse ou

¢ pouco interessante, sendo que apenas 8% (a que correspondem apenas 2 empresas) o considera como muito
interessante.
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No entanto, e conforme referem Cahill ¢ Robinson (2004, p.37), convém ter em atengdo que num servigo deste
tipo, que seria alids novo no nosso mercado e portanto ainda ndo foi comunicado, os aspectos como a
notoriedade e a credibilidade da empresa que disponibilizard o servigo, o nivel de custos que vier a definir (o
qual tera de ser interessante para ambos os lados, caso contrario o outsourcer ndo tem incentivos para se
envolver profundamente nos problemas do cliente), bem como o know-how técnico e o conhecimento das varias
industrias que constituirdo o seu target, desempenhardo um papel determinante na aceitagdo desta nova realidade
por parte das empresas clientes.

Figura 4 —Interesse pelo Outsourcing da Funcio Marketing
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Fonte: Elaboragdo propria, com base no tratamento dos dados dos questionarios.

7. CONCLUSOES

O outsourcing, ndo sendo uma pratica nova, tem vindo a assumir uma importancia cada vez maior na economia
desde que a estratégia das empresas deixou de assentar predominantemente numa logica na integragdo vertical.
O outsourcing da funcdo marketing das empresas em geral e das PME em particular ¢ ja uma realidade em
muitos paises e em especial nos EUA, onde existe ja um mercado importante neste dominio.

A literatura identifica um conjunto determinado de beneficios que as empresas visam obter quando recorrem ao
outsourcing. Em paralelo, identifica também os riscos subjacentes a essa opg¢do, assim como os factores que sdo
considerados criticos para o seu sucesso.

Em termos praticos, depois de abordado o conceito de outsourcing no contexto das restrigdes inerentes ao
desenvolvimento da fungdo marketing nas PME, somos levados a concluir que o outsourcing da fungdo
marketing para PME ¢ um verdadeiro «ovo de Colombo». Permite que empresas com estruturas limitadas
possam beneficiar do desenvolvimento que esta fungdo potencia, colmatando ao mesmo tempo as lacunas
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empresariais, nomeadamente na fase de implementagdo das acgdes, sem a necessidade de aumentarem os seus
quadros de pessoal ou terem de dispor de espagos fisicos adicionais, controlando, assim, os seus custos.

As respostas ao questionario implementado permitiram constatar a existéncia de um paradoxo: ndo obstante as
empresas respondentes terem demonstrado estarem conscientes dos beneficios, dos riscos e dos factores criticos
de sucesso na gestdo do outsourcing, para além de se considerarem satisfeitas com esta opgdo de gestdo, na
realidade apenas um ter¢o delas manifestou estar interessada, ou mesmo bastante interessada (8%), num servigo
de marketing em regime de outsourcing. Talvez se possa encontrar uma possivel explicag@o para este paradoxo
na relativa “novidade” desta opcao de gestdo para as PME portuguesas. Facto que sugere a necessidade ainda de
uma ampla divulgacdo e comprovagdo generalizada, tanto ao nivel dos seus resultados praticos, como da
credibilidade e know-how das empresas outsourcers e dos beneficios efectivos em termos de custos.

As actividades desenvolvidas internamente, por todas as empresas, sdo a identificacdo e avaliagdo de
oportunidades, a gestdo de produtos, o levantamento e defini¢do de pregos, a constitui¢do e/ou acompanhamento
da for¢ca de vendas, a formulagdo e/ou implementagdo do plano estratégico e o desenvolvimento e/ou
implementagdo do plano de marketing. Para além destas, outras actividades sdo realizadas pela maioria das
empresas de forma interna, como sdo os casos da realizagdo de estudos de mercado e/ou analise de clientes
(87,5% das empresas), do servico pos-venda (83,3%), da investigacdo e desenvolvimento de novos produtos
(79,2%), da seleccao e avaliagdo de canais de distribuigdo (75%), das relagoes publicas (62,5%) e do marketing
directo (58,3%).

As actividades de transporte e distribuicdo (66,7% das empresas), design, publicidade e/ou aquisi¢do de espagos
publicitarios (54,2%), sdo aquelas que, com maior freqiiéncia, sdo colocadas em outsourcing pelas empresas,
ainda que esta opg¢do de gestdo esteja também presente, com algum significado, em actividades tais como a
criagdo ¢ manutengdo de sifes na internet (45,8%), a selecgdo e avaliagdo de canais de distribuigdo (25%), a
concepgao de stands e/ou realizacdo de eventos (25%), o servico poés-venda (16,7%), a realizagdo de estudos de
mercado e/ou analises de clientes (12,5%) e o marketing directo (12,5%).
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