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“E mais facil sustentar uma opinido ma, do que escolher uma boa”

Matias Aires, in 'Reflexdes Sobre a VVaidade dos Homens e Carta Sobre a Fortuna'
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Glossario de Termos e abreviaturas

Sl - Sistemas de Informacao

TI - Tecnologia de Informacgao

TIC - Tecnologias de Informacao e comunicagao
0S - Outsourcing Success

SLA - Niveis de servico (Service Level Agreement)
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Resumo e Palavras-chave

Com o crescimento da pratica do regime do outsourcing a escala mundial e o
surgimento de instrumentos para a sua avaliacdo, as questdes que se tornam
importantes responder séo respeitantes ao grau de eficacia do regime e é
neste ambito que se debruga virando as suas aten¢des para as organizacoes
mogambicanas. Naturalmente, torna-se também importante identificar e

esclarecer os factores que afectam 0 seu sucesso.

O modelo OS (Grover, Cheon e Teng, 1996), sera aplicado como o principal
instrumento da avaliacdo, por se ter constatado ao longo da revisao
bibliografica, como instrumento vastamente difundido, consistente e
proclamado por varios investigadores como sendo o melhor instrumento para

uma avaliacdo da eficacia do outsourcing no computo geral.

Os resultados apontam para a pratica generalizada de outsourcing selectivo e
com maiores beneficios estratégicos ditados pela fraca oferta (local) de

recursos humanos e tecnoldgicos.

Palavras-chave: outsourcing de tecnologias de informacéo e comunicacao,

avaliacdo da eficacia e factores de sucesso.
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Abstract and Key-words

As outsourcing evolves world wide and new evaluations instruments come-out
for outsourcing evaluation, questions to be answered are regarding the level of
effectiveness of outsourcing regime. Thus, this study is focused into the
mozambican market. It is also identified the key success factors affecting its

Success.

The instrument from Grover, Cheon e Teng (1996), will be the key measure of
the evaluation as it was identified during the bibliographic review as widely used
instrument, consistent and also powered by many researchers as the best

overall effectiveness evaluations instrument.

The result reveals a selective outsourcing as the Mozambique outsourcing
practiced regime, with more strategic benefits, rather than economic. This may

result from the lack of human and technologic resources all over the country.

Key Words: Information and communication technology outsourcing,

effectiveness evaluation and success factors.
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1. Introducao

1.1. Levantamento do Problema

No inicio da era tecnol6gica mogambicana, foi inevitavel para as
organizacdes o recurso a terceiros para satisfacdo de muitos dos servicos® TIC,

embora tais servigcos estivessem na sua fase precoce.

A partir de contactos preliminares realizados, constatou-se como
factores que as levavam a enveredar por esta pratica, os seguintes:
U Escassez de técnicos qualificados nas area de TIC;
U Elevados precos para aquisicdo e manutencao de recursos tecnologicos
e humanos;
0O Maior contencao de custos com a utilizacdo do fornecedor de servigos?;
U A percepcéo de que ainovacéo e diferenciacdo constituem uma

vantagem competitiva.

Embora sejam conhecidas as vantagens gerais associadas ao
outsourcing, continua a existir algum cepticismo quanto aos beneficios reais
obtidos com a estratégia, existindo muitas organizacdes a optarem pela

devolucéo dos servigos para dentro das suas organizacdes (backsourcing).

! Nos anos 70 os servicos de Sl providos por terceiros eram na sua maioria pacotes aplicativos,
programacao contratada e funcdes especificas de processamento. S nos anos 90 é que o outsourcing de
servigos Sl incluiu a gestéo de telecomunicacfes, integracdo de sistemas, desenvolvimento aplicacional e
operagao com os sistemas (Grover et al., 1996).

2 Considerada de entre tantas, a mais frequente motivacéo das organizacdes em aderir 0 outsourcing
(Gurbaxani, 1996 citado por Senn e Gefen, 1999).
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Do mesmo modo que ha desisténcias baseadas em factos ndo
comprovados e pela degradacao da boa relacéao entre fornecedores e clientes,
existem também organizacdes que aderem cegamente ao outsourcing, em
momentos errados e sem conhecimento concreto da fragilidade ou

potencialidades do fornecedor.

As causas deste comportamento séo dentre tantas as seguintes:

O O facto das organizacdes ndo realizarem estudos prévios de
viabilidade®;

U O facto das organizacdes nao realizarem algum exercicio de
reavaliacdo dos acordos vigentes;

U O aparecimento dos “hidden costs” custos n&o previstos nas

negociacoes.

Taborda e Ferreira (2002) advertem que, a velocidade a que o ambiente
competitivo se move pode resultar numa dificuldade acrescida para os
gestores, ja que estes dificilmente se conseguem manter actualizados. Este
facto influencia a sua capacidade em tomar decisées baseadas num
conhecimento efectivo e preciso do potencial das oportunidades e ameacas

presentes no meio envolvente.

Assim, sendo o outsourcing uma das 6 grandes preocupacdes da gestao

estratégica com que as organizacdes se deparam (Clark, 1992 citado por

% “Este é um exercicio essencial que muitas organizacdes nunca o fizeram" (Gartner, 2005).
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Grover, 1996), a mensurabilidade continua, deve constituir um dos mais

importantes pontos de agenda da estratégia.

Dai a importancia de, as organizacdes saberem quanto lhes custa o seu
ambiente actual de TIC, procurando dessa forma identificar a relacéo de
utilidade de cada componente da infra-estrutura com 0s principais processos
de negdcio, o que lhes permitird determinar o contributo num todo para a

organizacgao (Gartner, 2006).

As duvidas e desconhecimento da eficacia do outsourcing em detrimento
dos departamentos internos das TIC, propicia a pratica da implantacéo a nivel
interno das organizacdes de departamentos de informatica como recurso viavel

e rentavel para muitos dos servicos asseguradas por terceiros.

Como consequéncia disso, a medida que 0 acesso aos recursos
humanos especializados e tecnoldgicos vai melhorando, surgem enumeras
empresas a terminar o seu relacionamento com os fornecedores, vendo como
oportunidade a criacao de Departamento de S| na perspectiva de minimizar as
despesas e dependéncia pelos terceiros. O que de certa forma inviabiliza a

partilha de recursos tdo escassos.

A considerar que, a limitada base de conhecimentos de TICs e a sua
concentracdo em Maputo — Capital, actuam como um constrangimento para a
iniciacdo e manutencédo das actividades das TICs em todo o pais. O défice de

conhecimento é global; inclui utilizadores de computadores e aparelhos de
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comunicacao e técnicos médios que implementem e mantenham os sistemas,
e especialistas de alto nivel que desenhem redes e aplicacdes adequadas as

necessidades do pais (Ismail, 2001).

Este estudo, pretende determinar as fungdes TIC mais disponibilizadas
para o outsourcing no contexto de Mogcambique. Determinara também os
factores pros e contra do modelo outsourcing, permitindo assim, perspectivar a

tendéncia das organiza¢gdes nos modelos de sourcing.

Por estas vias, a assuncao da estratégia outsourcing exige um
entendimento claro das suas particulares vantagens e dos seus pressupostos,
para que a implementacgéo seja feita no momento e lugar certos com

efectividade.

Da pesquisa realizada sobre esta tematica de outsourcing em
Mocambique, quase nada foi encontrado de cientifico, referente aos factores
gue influenciam as organizagfes na escolha de um determinado modelo de

sourcing.

Hirschheim et. al. (2003) e Trowbridge (2006), referem-se a este Ultimo
aspecto como uma questao pertinente negligenciada por muitos executivos, “a
inexisténcia de estudos para a determinacdo do momento certo em que a

organizacao esteja apta para o outsourcing”.
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Inclusivamente, Hirschheim et al. (2003), considera esta questao de
maior importancia para os proximos tempos, os critérios aplicados pelas
organiza¢des na escolha da estratégia de sourcing, os factores que as
organizacdes aplicam numa decisdo para o outsourcing. Esta € uma matéria
gue nao tem merecido necesséria importancia pelos investigadores em escolas

de gestao.

Assim, a questao que se coloca é: Outsourcing em Mocambique —

(Em que medida esta a ser eficaz).
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1.2. Objectivos do Estudo

Os objectivos do trabalho estdo organizados em dois grupos (gerais e

especificos), sendo o objectivo fundamental da dissertacdo, a avaliacdo da

estratégia de outsourcing em organiza¢cdes mocambicanas.

Objectivos gerais

a

Instigar os gestores de TIC mogambicanos da importancia de uma
analise ponderada, que propicie a determinacdo da estratégia de
sourcing viavel;

Determinar o grau de eficacia da estratégia de outsourcing em

organizacbes mocambicanas;

O A nivel académico, o estudo ira apresentar a reunido bibliografica a

respeito do tema através da sistematizacdo de conhecimentos,
adquiridos sobre a matéria e criando base para futuras investigacées do

ramo a nivel nacional.

Objectivos Especificos

Q

Q

Introduzir os pressupostos e Importancia do Outsourcing;

Determinar o grau de eficacia da estratégia de outsourcing em
organizacoes;

Aferir junto dos gestores de TIC, os beneficios e maleficios percebidos

das estratégias sourcing implementadas;
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Q Identificar os factores percebidos que obstruem o seu

desenvolvimento/dinamizacéo;

Q Usar o inquérito para avaliar a estratégia outsourcing, medindo os

factores de sucesso tendo como base de referéncia o modelo de Grover,

Cheon e Teng (1996).

Figura. 1: Modelo de pesquisa

Extensdo do outsourcing:

Desenvolvimento e manutengao
de aplicacgoes;

Operacdes de sistemas;

Manutencao e gestéo de
telecomunicacgoes;

Apoio ao utilizador final;

Gestdo e Planeamento de
sistemas.

‘ Qualidade de Servico ,

Sucesso do

Fonte: Grover et al., 1996.

Outsourcing

Parceria

O Modelo visa avaliar relacionamento entre o outsourcing das funcdes

de Sl com o seu sucesso e o efeito da qualidade de servico e da parceria.

Deste modo, o Outsourcing de funcdes Sl apreseenta-se como variavel

independente, 0 sucesso de outsourcing correspondente a variavel

dependente, a qualidade de servico como variavel moderadora e por fim a

parceria como variavel mediadora.
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As dimensdes para cada uma das variaveis do modelo se apresentam
distribuidas da seguinte forma:
U Sucesso de outsourcing

o Econdmica;
o Estratégica;
o Tecnologica.
U Qualidade de servico
o Tangibilidade;
o Fiabilidade.
Q Parceria
o Comunicacao;
o Confiancga;
o Cooperacao;

o Satisfacao.
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1.3. Metodologia

Este estudo é um estudo descritivo*, na medida em que, o que se
pretende é aferir caracteristicas das préticas e identificar padr6es comuns de
outsourcing. O estudo cinge-se as empresas mogambicanas. A unidade de
analise é a empresa, sendo os inquiridos os gestores de TIC das mesmas

(privadas ou publicas).

A recolha de dados foi na base de inquérito (Questionario Electrénico),
por ser um mecanismo conveniente, pratico e menos dispendioso para a
recolha de dados (Sekaran, 2003). Foram enviados e-mails com o inquérito em
anexo enderecando aos 0rgaos de gestéo das TIC. O inquérito foi constituido
apenas por questdes fechadas. A correspondéncia por e-mail com os

intervenientes foi imprescindivel.

O processo de recolha de dados ndo excedeu os 2 meses e os dados
recolhidos, representam de uma maneira geral a “fotografia” associada a

préatica de outsourcing em Mocambique.

Para a analise dos dados foi utilizada a ferramenta estatistica SPSS, por

ser uma ferramenta poderosa e de facil acesso.

Revisao Bibliografica

* Involve a colecta de dados que visam testar hipotese ou responder as questées concernentes a situagio
actual do assunto em estudo. Determina e relata a forma como as coisas estdo sobre a tematica. Os dados
sdo colectados através do inquérito, entrevistas ou observagdes (Sekaran, 2005).
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Livros, Artigos On-line em Revistas Cientificas (Motores de busca: Proquest
Direct, B-on, scholar.google).

Aspectos Formais

Norma de Harvard, Métodos de Pesquisa para Negécios e as Linhas de

Orientacao disponiveis na Secretaria da Pos Graduagéo;

1.4. Estrutura da Dissertacéao

A presente dissertacao esta estruturada em cinco capitulos principais
gue reflectem de uma maneira geral o trabalho desenvolvido para o tema em
guestdo. Estes capitulos sdo antecedidos pelo glossario, resumo do trabalho
(nas duas linguas Portugués e Inglés), lista de quadros, figuras e outras

ilustracdes, terminando pelos agradecimentos.

No primeiro, € apresentada a introducéo do trabalho com: a definicdo do
problema, os objectivos do estudo, a metodologia aplicada e finalmente a

estrutura de dissertacao.

No segundo capitulo é apresentada a revisao bibliografica sobre o
outsourcing que inclui: Origem e evolucao do outsourcing, a definicdo do
conceito, sua avaliacdo e tendéncia do outsourcing no contexto global. Este

contetdo da corpo para um entendimento melhor dos objectivos preconizados.

No terceiro capitulo é tratada a questdo de fundo desta investigacao sob

ponto de vista tedrico, a avaliacdo do outsourcing. Sao descritos alguns
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modelos de avaliacéo e as teorias que os fundamentam, tendo maior enfoque
no modelo de Grover. Ainda neste, nos subcapitulos € detalhado o modelo de
avaliacdo do Grover, que permitiu a extrapolacdo dos itens fundamentais para
a elaboracao do inquérito (instrumento de avaliacdo). Sdo de seguida
apresentados os subcapitulos referentes as variaveis que condicionam o
sucesso da estratégia: Tipo de relacionamento e a questédo da qualidade de

servigo.

O quarto capitulo procura reunir informacéo sobre o estagio actual das
tecnologias de informac&o e comunicacao nos seus variados contextos em

Mocambique.

Por fim, no quinto capitulo, séo apresentadas as conclusdes: A comecar
da administracdo do inquérito e ilagdes extrapoladas deste processo,
conclusado do estudo de acordo com os resultados estatisticos presentes e por

fim as recomendacdes que sdo também perspectivas de trabalho futuro.

A dissertacdo possui ainda um sexto capitulo com Referéncias

bibliograficas.
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2. Teoria sobre o Outsourcing

2.1. Origem e Evolucao do outsourcing

Enquanto o outsourcing de Sl se tornou numa tendéncia nos anos 90,
de uma maneira geral, ndo € um fenédmeno novo (Lee et al, 2000), tem vindo a
assumir diversas formas desde o inicio da computacéo®. E possivel localizar a
sua origem no inicio da década de 60, quando as organizacdes comecaram a
subcontratar a fornecedores externos suas necessidades de processamento de
dados e eram conhecidos de uma maneira geral como agéncias de servi¢os

(Soininen ,1995; citado por Varajao, 2001).

O conceito tornou-se popular em 1990, depois da difusdo do sucesso
tido pela Eastman Kodak com outsourcing dos seus Sl (Loh & Venkatraman,
1992) e é um fendmeno com previsibilidade de continuidade do seu
crescimento nos proximos tempos (Tettelbach, 2000), com um crescimento
maior em negocios e envolvendo com frequéncia diversos parceiros, até

fornecedores offshore (Rubin, 1997).

Foi nesta década de 90, que o outsourcing cresceu, de tal modo que,

actualmente abarca multiplos sistemas e envolve frequentemente uma

° outsourcing de Sl originou a partir de servicos profissionais e das facilidades de gestdo dos servi¢os nos
anos 1960 e 1970 em areas de apoio financeiro e operacdo (Ketler e Walstrom, 1993, Teng et al., 1995
citados por Lee et al., 2000). Tempo em que o custo dos computadores era elevado e em termos de
estrutura fisicamente grandes.
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transferéncia significativa de activos, leasing e pessoas, para fornecedores que
agora assumem a responsabilidade por lucros e perdas (Lacity e Hirschheim,

1995).

Actualmente, o crescimento do mercado de outsourcing esta a ser
conduzido por diversos factores, como a globalizacéo, as privatizacdes, a
desregulacéo e a inovacéo tecnoldgica, que inevitavelmente causam uma
concorréncia crescente a escala mundial. Para se manterem competitivas e
operacionalmente eficientes em termos de custos e na perseguicao de diversas
oportunidades de negécio, as organizagdes estdo a procurar fornecedores
externos para as auxiliar a transformar as suas estruturas (IDC 1997c; citado

por Varajao, 2001).

Hoje a concepcao tradicional do outsourcing esta ultrapassada. As
organiza¢cGes encaram-no agora como uma opc¢ao viavel ndo apenas para
reduzir custos, mas como forma de melhorar a competitividade através de uma

melhor gestao dos Sl.(Grover et at., 1996)

Actualmente, muitas organizacdes perseguem activamente o
outsourcing como meio de se concentrarem no seu principal negécio (Aubert et
al., 1996 e Grover et al., 1996 e Lee, 2001). Mesmo em negdcios nos quais a
informac&o desempenha um papel central (como a banca, os seguros e o
retalho) e que séo tradicionalmente conhecidos por manter o processamento
de informacao e a gestao de Sl internamente, estdo activamente empenhados

no outsourcing (Varajao, 2001).
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Outra das razdes mais frequentemente apontadas tem sido a
necessidade de substituicdo de uma funcgéo interna de Sl percebida como

ineficiente, ineficaz ou tecnicamente inviavel.

Todavia, a gestéo do relacionamento inerente ao outsourcing é cada vez
mais complexo. Ao longo dos ultimos anos, tanto fornecedores de servigos
como o0s seus clientes tiveram a oportunidade de identificar e de compreender
gue elementos contribuem para relacionamentos bem sucedidos e mutuamente

benéficos.

Sumarizando:

Neste capitulo analizamos a origem do outsourcing, sua evolucao ao longo das
Ultimas 4 décadas no que respeita a sua focalizacdo em servicos de TIC e a
sua tendéncia. Sao referidos factos, segundo varios autores, que ditaram o
actual estagio do outsourcing a nivel mundial e finalmente sdo apontadas as

actuais aspiracdes das organizaces no outsourcing.
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2.2. Enquadramento Conceptual

Com o advento dos acessos remotos, custos reduzidos das
comunicacgdes e recursos Tl em taxas reduzidas, o outsourcing das Tl tornou-
se num dos primeiros transformadores no mercado de outsourcing (Trestle,
2004), constituindo uma das actuais preocupacdes das empresas, por ser das

mais complexa e controversa.

Curiosamente o conceito tradicional de empresa, em que diferentes
actividades da cadeia de valor séo feitas internamente, esta a ser preterida
pela ideia de uma organizacdo em rede ou mesmo de uma organizacao virtual
(Burn & Ash, 2002; Georgantzas, 2001; Tetteh e Burn, 2001; citados por
Gonzalez et al., 2005). E, no esforco de se manterem competitivas, varias
companhias lideres como a Microsoft, Nike e Pfizer, integram o outsourcing
como componente estratégico na tomada de decisbes sobre gestao

(Dominguez, 2005).

2.3. Conceito

2.3.1.Definicao do outsourcing

Assim, definindo o conceito de outsourcing temos:

Prética de transferir activos de Tl, empréstimos, pessoal e
responsabilidades de gestéo através da disponibilizacdo de servigos, de
funcdes internas de Tl da organizacdo para fornecedores externos

(Hirschheim e Lacity, 2000).
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Segundo Trestle (2004), Outsourcing € definido como a
contratacdo de uma empresa ou fornecedor de servigos para a

execucao de processos de negdcio ou funcdes de TI.

Assim, considera-se offshoring, ou outsourcing offshoring o
exercicio de contratacao de especialistas em outros paises que vao de
encontro aos processos de negoécio considerados fora da actividade
principal, ou com objectivos de reducéo de custos, melhoramento da

gualidade e produtividade (Dominguez, 2005).

Outsourcing de SI significa que os recursos fisicos e/ou humanos
relacionados com as Tl das organizacdes passam a ser providos e/ou
geridos por fornecedores externos especializados. A situacéo pode ser
temporaria ou indefinida podendo afectar toda ou parte dos Sl da

empresa do cliente (Gonzalez et al., 2005).

Essencialmente, um acordo de outsourcing consiste na contratacao de
uma entidade externa para fornecer servigos que tradicionalmente sao

desenvolvidos no seio da prépria organizacao.

O conceito que segue surge posteriormente ao outsourcing, € uma
tendéncia emergente e consequéncia de uma implementacao néo sucedida do

outsourcing designado Backsourcing.
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2.3.2. Definicdo do Backsourcing

Para Dibbern et al. (2004) e Hirschheim (1998) citado por Quelin e
Duhamel (2003), o backsourcing é caracterizado pelo rompimento dos
contratos vigentes com os fornecedores e retorno das fun¢des as organizacdes
clientes. A razdo para esta tendéncia, segundo Hirschheim em entrevista para
o Heinzl (2003) esta no facto de muitas organiza¢des terem feito o outsourcing
das suas funcdes TIC em demasia. Para Hirschheim e Lacity (2000) muitas
organizagOes terdo se deparado com alguma ineficiéncia ao terem feito em
grande escala o outsourcing das suas funcdes TIC e terem notado uma

degradacao dos niveis de servicos®.

De salientar que, quando este processo ocorre e a devolucéo é de uma
parte das funcdes, neste caso ocorre o fendmeno que é designado de
outsourcing selectivo que € a actual pratica das organizacdes e uma das 3

tipologias de outsourcing.

2.3.3. Tipologia do Outsourcing

Luftman (1996) citado por Algirim e Batula(2002) tem afirmado que as
organizacfes se deparam com 3 tipos de outsourcing nas suas decisoes:
1. Outsourcing Adhoc: cujo objectivo € aquisicdo de uma capacidade
especifica de recursos para suplementar uma necessidade existente no

pessoal interno.

® Uma pesquisa da Diamond Cluster International, empresa de consultoria em gest&o no Chicago, aponta
para cerca de 78% de gestores que romperam prematuramente os seus contratos de funcbes TIC. As
principais razfes para a insatisfacdo sdo,a degradacdo da qualidade de servico, mudanga na direccao
estratégica e despesas estruturais (Quelin e Duhamel, 2003).
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2. Outsourcing Selectivo: usado em determinadas areas para
suplementar recursos internos e em projectos cujos produtos sao de
baixo risco. Apresenta-se como uma estratégia com menos risco quando
comparada com o outsourcing total, permitindo que se selecione
multiplos fornecedores ao invés de um unico. No caso de SlI, é
fundamental a identificacao/seleccao de funcdes S| que serdo providas
pelo fornecedor externo.

3. Outsourcing Total: usado em articulagdo aproximada com a estratégia
interna de recursos e por razdes estratégicas influenciando para

contratacdo ou mesmo para o estabelecimento de alianca.

O desconhecimento das diversas alternativas de sourcing’, ou
especificamente o desconhecimento dos mecanismos para a dissocia¢cao ou
reavaliacdo dos acordos ja firmados torna as organizacdes reféns dos maus
prestadores de servigos, sejam estes, departamentos internos ou fornecedores

externos de TIC.

Sumarizando:

Este capitulo serviu para apresentar o conceito outsourcing segundo
diferentes autores, incluindo a consequente e actual tendéncia para o
backsourcing. Embora as interpretacfes sejam variados, 0s seus conceitos
permitem evidenciar os principais pontos a reter. Deste modo, pode-se concluir

de uma maneira geral, que o0 outsourcing esta associado a contratacao externa

" Sourcing é definido como sendo as actividades de seleccdo dos fornecedores, negociagdo de contratos e
gestdo dos contratos.
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de servicos de Sl (Khosrowpour, 1995 citado por Varajao, 2001). E, de facto,
outsourcing ndo sera a cura para todos os problemas da organizacao, e sim,
uma ferramenta util que permitird as organiza¢cdes uma competitividade mais

efectiva (Kakumanu e Portanova, 2006).

O capitulo que se segue faz uma abordagem sobre a avaliagdo do
outsourcing, fazendo mencao dos instrumentos de avaliagcéo identificados e
considerados preponderantes para o efeito e procura detalhar o instrumento®
de Grover et al. (1996) pelo facto de se ter constatado ao longo da literatura

como o melhor instrumento e que cumpre com o0s objectivos estabelecidos.

2.4. Avaliacédo do Outsourcing

Kim e Chung (2003) citados por Dahlberg e Nyrhnen (2006) referem que
apesar da existéncia de varios instrumentos propostos, nao Ihes parece existir

consenso para a avaliagdo do sucesso de outsourcing na actualidade.

Refere-se que, questdes de avaliacdo podem bloquear acordos
contratuais quando se torna impossivel identificar e atribuir a proveniéncia do
desempenho de entre os intervenientes (Aubert, Patry, Rivard, 2005 citando

Alchian e Demsetz, 1972).

& O Instrumento referido aqui é o de Grover, Cheon e Teng (1996) que avalia nas organizacdes clientes os
beneficios estratégicos, tecnoldgicos e econdmicos, do qual resultam as questdes do inquérito(anexo B).
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Da reviséo bibliogréfica resulta que, o instrumento considerado ideal
para a avaliagdo do sucesso de outsourcing € o de Grover et al. (1996), e
constata-se que desde a sua criagcao tem sido base para varios estudos de

avaliacdo de outsourcing, Lee e Kim (1999) e Lane, Vyver e Hajiyev (2005).

Rouse et al. (2001) afirmam por sua vez que, apesar de décadas
volvidas do outsourcing, terdo encontrado apenas um Unico instrumento para
avaliacdo do sucesso de outsourcing, o instrumento de Grover et al. (1996) e

consideram-no fiavel e robusto para o efeito.

Todavia, Dahlberg e Nyrhnen (2006), embora admitindo que o
instrumento® seja 0 mais vastamente usado na avaliacdo do sucesso de
outsourcing de Tl nas organizacdes clientes, estes ao tentarem aplica-lo na sua
forma original, teriam recebido criticas dos investigadores e profissionais do

outsourcing™.

2.5. Tendéncia Do Outsourcing

Tabela.1 : Cronologia das tendéncias do outsourcing- Mostra a evolugao do outsourcing

de Tl nas ultimas 4 décadas.

Ano Foco do awtsourcing Abordagem do outsourcing

1960 Hardware Gestdo de Servigos e Instalagies
1970 Software Instalagies ou gestdo de operagies
(980  Padronizagédo de Hardware e Software Gestéo de Customizagdo

1990 Solugéo Total bestdo dos activos

® Instrumento de Grover at al.(1996)

10 A esséncia das criticas, era que o instrumento n&o cobria suficientemente o sucesso do outsourcing de
TI. Existindo vérios investigadores exigindo o instrumento melhorado (Dahlberg e Nyrhinen, 2006). Estes
autores, na perspectiva de colmatar tal necessidade incluiram no seu novo instrumento mais um item, o
beneficio social do outsourcing.
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Fonte: Traducdo de Lee et al., 2003.

A tecnologia ao evoluir rapidamente requer adaptacao e inovagéao, com a
ameaca de obsolescéncia para aqueles que nédo actuam prontamente para

explorar as novas oportunidades (Varajao, 2001).

Lutando, numa realidade dificil, para defender e melhorar a capacidade
competitiva das suas organizacdes, 0s gestores necessitam de considerar
seriamente uma grande variedade de ferramentas de gestédo. Entre outras

podemos encontrar (Horgan e McCord, 1996; citados por Varajao, 2001):

U Outsourcing- recorrer a outras organizacdes para obter servicos que
tradicionalmente sdo desenvolvidos no seio da propria organizagao;

U Downsizing- empregar diferentes tecnologias e processos para reduzir a
necessidade de hardware, software ou pessoas;

U Rightsizing - empregar diversas tecnologias e processos para assegurar
gue cada servico de Sl é fornecido numa plataforma adequada ao menor
custo por unidade de servico;

U Re-negotiating- Reestruturar relacionamentos contratuais existentes,
internos ou externos, para melhorar os niveis de servico, reduzir custos ou
ambos;

O Re-structuring- enveredar pela reengenharia de processos, de modo a
melhorar a eficacia e a reduzir custos;

O Inter-mixing- empregar diversas ferramentas de gestao conforme a

necessidade, de modo a satisfazer requisitos especificos.
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Dentro deste conjunto, o outsourcing de servigos de Sl tornou-se numa
das ferramentas de gestao mais utilizadas na constru¢cdo e na manutencéao de
vantagens competitivas, sendo considerado por muitos observadores um dos

pilares da gestédo e da pratica econdmica modernas(Varajao, 2001).

Para Grover et al. (1996), as praticas do outsourcing do passado para a
actualidade diferem no seguinte:

O As grandes empresas tornaram-se outsourcers™- Inicialmente, s6 as
peguenas empresas recorriam ao outsourcing como caminho para obtencéo
de servigcos de TIC néo disponiveis ou inviaveis internamente na
organizacao.

U A gquantidade de servicos em outsourcing cresceu — Actualmente, inclui-se
também aquelas actividades criticas para o bom relacionamento entre a
organizacgao e os seus clientes.

O Inicialmente, todas as fun¢des eram entregues ao outsourcing (Considerado
outsourcing do tipo Total), sendo actualmente selectivo®;

U Os fornecedores de servicos estdo aceitando responsabilidades de gestéao
e o risco inerente;

U A natureza do relacionamento entre o fornecedor de servi¢cos e o0 outsourcer
tem evoluido para uma relacéo de parceria;

O Aintensidade e a complexidade das Tl € maior e vai por seu turno propiciar
as organizacoes a opcao de realizar o outsourcing em mercado competitivo

de fornecedores de servicos.

11 Entenda-se neste estudo o outsourcer como sendo a organizagao que passa para terceiros as suas
fungdes de TIC i.e., a organizagdo servida.

12 Outsourcing Selectivo é a prética de passagem selectiva de funcdes de Sl para os fornecedores
externos, mantendo parte destas (entre 20% a 80% do orgamento das fun¢des de Sl) internamente na
organizacao (Willcocks, Lacity e Cullen, 2006)
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Os factos constatados por Dahlberg e Nyrnen (2006) sobre a evolucéao do
outsourcing a partir dos anos 90 nas organizagdes sao:

O As organizacdes comecaram a usar multiplos fornecedores de servicos de
outsourcing ao invés de um unico fornecedor;

A mudanca de fornecedor foi mais facilitada e tornou-se frequente;

Ha uma ressalva de mais direitos para a descontinuidade dos contratos;

Para alguns servicos de outsourcing, 0s mercados estao mais maduros;

o O O O

O profissionalismo global dos outsoucers e dos fornecedores cresceu.
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3. Modelo de Avaliacao

No campo do outsourcing, investigadores introduziram varios modelos
tedricos para explicar o fendmeno do outsourcing, permitindo deste modo, que

se use estes modelos como base para tomada de decisdo. (Lee at al, 2000).

Ao analisar o modelo de avaliacdo do outsourcing de Grover et al. (1996)
constata-se que o mesmo foi proposto baseado em duas teorias:
1. Teoria do Custo de Transaccao,
2. Teoria da Dependéncia de Recursos,
Grover et al., (1996) consideram relevantes as teorias que se seguem e
propoem que, as mesmas sejam parte integrante nos futuros trabalhos, e séo:
3. Teoria do Custo de Agenciamento,

4. Teoria Baseada em Recursos,

A tabela que se segue descreve os construtores das teorias aplicadas no
modelo actual do Grover et al.,(1996) e as teorias recomendadas a ter em

conta nas futuras investigacoes.

Leandro Nhaca Pag. 34



Tabela. 2: Distingao entre as principais teorias aplicadas em pesquisas de outsourcing.

Orientagdo Toeria Foco Recurso Principais construtores
Viséio da Gestdo | Baseado no Recurso Deficiente Recurso Capital fisico, . Valor, 2. Raridade, 3.Imutabilidade
Estratégica interno Capital humano, imperfeita, 4. Insubstituivel

Capital organizacional

Dependéncia de
Recurso

Recurso externo
(incerteza)

Land

Labor
Capital, Informagan,
produtos(serviga)

|.Dimensies da
tarefa(concentragéo,
munificéncia, interligagan) 2.
Dimensies do
recurso(importancia, discrigéo,
alternativas)

\lisao Econdmica

Custo de transagéo

Custo-eficiencia
(economias de escala)

Custn de produgéo,
Custn de transagéo

| especificidade do recursa,
2. Incerteza,
3. Infrequéncia

Custo de
Agenciamento

Relacionamento Capital-
agente(Acordos)

Manitoria de custo,
Custo de ligagén,
Custo de perda

. Incerteza,
2. Aversdo ao risco,
3. Programabilidade,

residual 4 Mensurabilidade,
a.  extensdo do
relacionamentn
Visdo Social Poder Politico Relacionamento Poder- Poder, |. Poder(Autoridade, aquisigéo de
estrutura Pulitica recursos, Dependéncia & baixa
substituigdo, absorgdn incerta)
Intercambio Social | Processo de interacgéo Confianga, | Brau de comparagéo,
Cultura 2. [Grau de comparagdo de

alternativas

Fonte: Traducéo de Lee et al, (2000)

3.1. Teoriade Custo de Transaccéao

Providencia uma framework apropriada para a avaliacdo das

componentes de custo econdmico no relacionamento outsourcing (Whitten e

Wakefield, 2006; Grover et al., 1996), sendo a especificidade dos recursos um

factor importante numa decisao pelo outsource (Grover at al, 1996). A l6gica e

conclusdes da teoria de custo de transaccao assenta na assun¢ao de que a

eficiéncia é um critério dominante para o sucesso organizacional (Williamson,

1985 citado por Bahli e Rivard, 2004).

Leandro Nhaca

Pag. 35




3.2. Teoriado Custo de Agenciamento

Parte do pressuposto que os produtos e servicos sdo mais
eficientemente produzidos em organizacdes especializadas que sejam capazes

de ganhar em economias de escala (Grover et al, 1996).

3.3. Teoria Baseada em Recursos

Para Dibbern et al. (2004) define os recursos como inputs necessarios
para a execucédo das actividades da empresa. Loh and Venkatraman (1995)
citados por Dibbern et al. (2004) afirmam que os beneficios percebidos do
outsourcing que sao reflectidos pelo acesso aos recursos Sl escassos, pode

estar positivamente relacionado ao outsourcing dos Sl.

3.4. Teoriada Dependéncia de Recursos

A teoria de dependéncia de recursos, olha para firma como uma
coleccéo de recursos produtivos (fisicos, humanos e capital organizacional)
(Barney, 1991 citado por Grover, et al., 1996). A teoria da dependéncia de
recursos anuncia que, duma maneira geral todas as organiza¢des sao
dependentes de uma das outras, para alguns elementos do ambiente externo
visando assim variar os niveis através do controlo que os ambientes externos
detém sobre os recursos (Pfeffer & Salancik, 1978; Thompson, 1967 citados

por Dibbern et al., 2004).
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A diferenca basica entre as duas ultimas teorias reside no facto de a

teoria baseada no recurso focar nos recursos e capacidades internos da

empresa, enquanto que a teoria da dependéncia de recursos foca nos recursos

do ambiente externo (Dibbern et al, 2004).

Grover et al. (1996) constataram que a natureza do outsourcing nos

anos 90 evoluiu quando comparada com os anos 70. Facto que é comungado

por Dahlberg e Nyrnen (2006), acrescentando que apos anos 90, 0s servicos

de outsourcing de Tl registaram mudancas profundas e novos instrumentos

tornaram-se precisos, pois 0s instrumentos estabelecidos (como o de Grover et

al., 1996), ndo conseguem capturar os factores de sucesso das mudancas dos

Servicos.

Figura.2 : Modelo Conceptual do outsourcing

Value;

Rareness;

Imperfect Imitability;
Substitutability

Uncertainty
Risk Aversion
Programmability
Measurability

Environmental
Concentration
Munificence
Interconnectedness

Fonte: Grover e Teng (1995)

Length
Resource Agency
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- Theory
Gaps in IS e Agency Costs
Capabilities gency
\ 4 Y
Outsourcing
Resource f t .
. . Transaction Costs
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A Resource Transaction A
Dependency Costs
Theory Theory

Asset Specificity
Uncertainty
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3.5. Comparacao Entre os Modelos

Grover et al. (1996), para a concepcao do seu modelo identificaram trés
categorias, nomeadamente, econémica, tecnoldgica e estratégica que por sua
vez subdividiram-nas em oito atributos (tabela 3), sendo estas as razfes que

conduzem ao outsourcing Lee e Kim (2002).

Tabela. 3 : Enquadramento das 8 medidas de Grover et al. (1996) nas 3 categorias de
outsourcing.

Dimenséao de sucesso Itens (atributos)
do outsourcing

Beneficios Estratégicos | Focar a atengdo no negocio principal (core business).
Melhorar as competéncias em TIC.

Beneficios Melhorar 0 acesso as tecnologias de informacdo
Tecnoldgicos fundamentais do negocio

Reduzir o risco de obsolescéncia tecnoldgica.

Melhorar 0 acesso ao pessoal mais especializado em TIC.
Beneficios econdmicos | Melhorar a economia de escala nas TIC.

Melhorar a economia de escala nos recursos humanos.

Melhorar no controlo das despesas em TIC.
Fonte: Traduzido de Rouse, Corbit e Aubert (2001).

Por sua vez, o instrumento proposto por Dahlberg e Nyrhnen (2006)
combina os factores estratégicos, econdémicos, técnicos e sociais, sendo
considerado pelos autores muito Util para a concepcédo dos objectivos do

outsourcing de Tl e avaliacdo do grau de concretizacdo dos mesmos.

Dahlberg e Nyrhnen (2006), referem que 0 seu novo instrumento

oferecera varios contributos, pois:
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Primeiro: O instrumento mede beneficios de outsourcing em Tl, estratégicos,
econdémicos, tecnoldgicos e sociais.

Segundo: O instrumento consolida os factores e itens de sucesso propostos e
€ validado com opinides de especialistas em varios estudos de caso.
Terceiro: O instrumento pode ser aplicavel na comparacao entre os objectivos

preconizados no outsourcing e os obtidos.

Sumarizando, o instrumento Dahlberg e Nyrhnen (2006) de medicéao do
outsourcing de Tl é necessario em organizacdes clientes a partir do momento
em que:

U O desenvolvimento de servi¢gos de outsourcing de Tl exige novos e
modificados instrumentos, especialmente para facilitar comparacdes entre
diferentes servicos;

U Os objectivos de outsourcing séo especificos em cada organizacéo e ha
uma necessidade de comparar as diferencas entre os objectivos

estabelecidos e os realizados.

3.6. Beneficios Estratégicos

Sao definidos como, a capacidade de uma organizacao focar a sua actividade
no Core business, fazendo o outsourcing das actividades rotineiras de Tl
(Grover et at., 1996). De tal modo que as organizacdes possam se dedicar ao

uso das Tl para as actividades estratégicas, melhorar as suas competéncias
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em Tl e especializagdo dos acordos contratuais com um outsourcer (Dahlberg

e Nyrnen, 2006).

3.7. Beneficios Econémicos

Sao definidos como, a capacidade que uma organizacao tem de utilizar
a especialidade, as economias de escala em recursos humanos e tecnolégicos
do fornecedor de servicos, gerir 0S seus custos estruturais com base num
acordo contratual e isento de ambiguidades (Dahlberg e Nyrnen; 2006 e Grover
et al., 1996). Os beneficios economicos em Tl podem ser adquiridos com o
decréscimo dos custos de TI, pela libertacéo de capital fixo das Tl e/ou pelo

melhoramento da receita ganha pela implementacéo do outsourcing de TI.

Dahlberg e Nyrnen (2006), defendem o factor do beneficio econémico do
outsourcing como: a capacidade de a organizacao melhorar o seu valor através
do crescimento da receita, baixa de custo e/ou a aceleracdo do fluxo de

capitais.

3.8. Beneficios Tecnolbgicos

E a capacidade que uma organizacdo tem de aceder as tecnologias
“topo de gama” e evitar o risco de obsolescéncia tecnoldgica (Grover et al.,
1996). No entanto, uma organizacédo pode nao precisar da nova tecnologia

sentindo-se satisfeita com a actual disponivel e/ou tecnologia prudentemente
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testada e em concordancia definir capacidades técnicas necessarias (Dahlberg

e Nyrnen; 2006).

Embora a maioria das capacidades tecnoldgicas de Tl por vezes se
apresentem como estratégicas, para Dahlberg e Nyrnen (2006), as mesmas
capacidades séo integradas como parte dos beneficios tecnolégicos e esta é a
razdo pela qual, a disponibilidade das competéncias tecnolégicas pode ser

percebida como relacionada aos beneficios estratégicos.

3.9. Beneficios Sociais

Dahlberg e Nyrnen (2006) definem como, a capacidade que uma
organizacao tem de criar um ambiente de trabalho que ajude no melhoramento
da motivacéo e satisfacéio dos utilizadores. E um factor importante para o

sucesso de outsourcing de Tl (Dahlberg e Nyrnen, 2006).

Lee e Kim (1999) aplicam a perspectiva social para explicar o inter-
relacionamento entre os fornecedores de servi¢cos de outsourcing de Tl e

outsourcers.

De acordo com Scott (1998), citados por Dahlberg e Nyrhinen (2006), as
estruturas sociais numa organizacao refere-se ao relacionamento entre
participantes dessa mesma organizacao. Socialmente diferem em cada
organizacao e de pais para pais, porque os factores contextuais tais como

normas, culturas, histéria e diferengas de grupo influenciam socialmente.

Leandro Nhaca Pag. 41



Neste estudo, manter este modelo (Grover et al., 1996) torna-se
interessante, pois a medida em que forem alcancados os objectivos do mesmo,
ajudara também a aferir provaveis contestacfes dos aspectos do modelo
original (Grover et al.,1996), seu desajustamento na realidade mogambicana,
caso seja. Consequentemente, ajudara a alicercar os fundamentos da
necessidade dos novos modelos™® com novas dimensées, melhorando assim o

modelo de Grover et al. (1996).

No modelo de avaliagdo sugerido por Rouse et al. (2001), sdo propostas
duas dimensdes adicionais sobre o modelo de Grover, que sdo, a satisfacéo
global e 0 acesso ao pessoal especializado. No entanto, os seus estudos, a
dimensao de acesso ao pessoal especializado ndo obteve resultados

clarificadores.

Ja o modelo de Dahlberg e Nyrhinen (2006), para além das trés
categorias do modelo original (a econdmica, estratégica e a tecnologica)

adiciona uma quarta dimensao, que é o factor social.

Dahlberg e Nyrnen (2006) referem que o seu instrumento € limitado nos
factores de sucesso internos da organizacéo i.e., ndo foi desenhado para
avaliar o sucesso entre duas ou mais organizacdes, mas sim para avaliar 0s
ganhos em objectivos das organiza¢fes outsourcers. Isto significa que, o

instrumento mede beneficios sociais dentro de uma organizacao utilizadora,

13 Tais como: 0 modelo sugerido por Rouse, Corbitt e Aubert (2001) e 0 modelo de Dahlberg e Nyrhinen
(2006).
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embora reconhecam por raz6es Obvias que factores externos afectam o

outsourcing de TI.

No seu modelo de Rouse et al. (2001) os atributos, acesso as pessoas

especializadas e o controlo de despesas, sdo enquadrados respectivamente

nas novas categorias que sédo, acesso ao pessoal especializado e

beneficios estratégicos respectivamente, contrariamente ao modelo de

Grover et al. (1996) que inclui 0 acesso a méo de obra especializada na

categoria de beneficios tecnolégicos e o controlo de custos nos beneficios

econdmicos.

Assim, de uma maneira resumida é apresentada figura 4, que ilustra de

uma maneira comparativa as dimensdes de cada modelo sob ponto vista de

beneficios a alcancar na avaliacdo do outsourcing de Sl. Nesta tabela estédo

apresentados também dois estudos realizados por Lane, Vyver e Hajiv(2205) e

0 de Lee e Kim(1999), seguindo as dimensdes do Grover et al.(1996).

Tabela. 4: Perspectivas comuns entre os modelos de avaliagao do outsourcing

encontrados na revisao bibliografica

Dahlberg,
Nyrhinen; 2006

Grover, Cheon e
Teng; 1996

Rouse, Corbitt e
Aubert; 2001

Lane, Vyver e
Hajiyev; 2005

Lee e Kim; 1999

Factor Estratégico

Beneficios estratégicos

Beneficios estratégicos

Sucesso estratégico

Beneficios estratégicos

Factor Econémico

Beneficios econdmicos

Satisfacdo global

Sucesso econémico

Beneficios econdmicos

Factor Tecnoldgico

Beneficios tecnol6gicos

Beneficios tecnolgicos

Sucesso tecnolégico

Beneficios tecnoldgicos

Factor social

Economias de escala

Acesso ao pessoal
especializado
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Grover et al. (1996) reiteram a ideia de que o desenvolvimento in-house
deve servir para sistemas considerados estratégicos, sendo o outsourcing
destinado aos sistemas fundamentalmente técnicos sem relacdo com core

business.

De salientar que o modelo Grover et al. (1996) fora elaborado para o
exame do outsourcing global, nas componentes de fun¢cdes de Sl, sua relacao
com o sucesso do outsourcing, o efeito da qualidade de servigos (fornecedor) e

da parceria (entre o fornecedor e o cliente) na actividade de outsourcing.

3.10. Sucesso Do Outsourcing

O outsourcing de Tl tem registado uma mudanca fundamental desde o
seu inicio em 1960, e actualmente, com o crescimento critico e a exposicao ao
risco das grandes transacc¢des de Tl ambos os fornecedores de servicos e
clientes necessitam perceber as razdes de sucesso da estratégia (Dahlberg e

Nyrhnen, 2006).

Conceito:

Para Misra (2004), o sucesso significa a aquisicdo ou ganhos em objectivos
para ambos os intervenientes, outsourcer e fornecedor. De igual modo, Grover
et al. (1996), definem o sucesso do outsourcing como a satisfacdo com os
beneficios adquiridos, resultantes da estratégia de outsourcing. Lee e Kim
(2002), definem o sucesso de outsourcing como “o grau de justeza entre 0s

requisitos do cliente e os beneficios adquiridos com o outsourcing”.justeza
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O sucesso de outsourcing pode ser avaliado em termos de beneficios
adquiridos (estratégicos, econdmicos e tecnoldgicos) e cujas vantagens
tangiveis e intangiveis sdo melhor evidenciadas aplicando o conceito de

satisfacdo® (Grover, et al., 1996).

Contudo, existem trés factores que podem afectar o sucesso global de
outsourcing e sao: caracteristicas do cliente, caracteristicas do fornecedor
e o relacionamento cliente e vendedor (Dahlberg e Nyrnen; 2006). Por outro
lado, Lee e Kim (2002) consideram aspectos como, a partilha de conhecimento,
a dependéncia mutua e a ligagcéao organizacional como sendo os factores

considerados importantes para o sucesso do outsourcing.

Estudos anteriores identificaram varios factores com impacto no sucesso
do outsourcing de TI, tais como (Dahlberg e Nyrhnen, 2006):
1. O papel desempenhado e as responsabilidades de ambas as partes;
2.  As caracteristicas do acordo do outsourcing;
3. As medidas e procedimentos aplicados que regem os servicos de

outsourcing de TI.

Para maior entendimento dos factores que afectam o sucesso de
outsourcing, Grover et al. (1996) investigaram a relacao entre a extensao do

outsourcing de Sl e 0 seu sucesso.

14 Satisfacdio é um conceito muito aceite como o melhor surrogate para captar aspectos cognitivos e
afectivos das ac¢des humanas.
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Como resultado, a relacao entre a extensao de funcdes de Sl e sucesso
de outsourcing mostraram-se propensas a uma variagao para as diferentes
funcdes de Sl e em especial para a operacao de sistemas/administracao e

manutencao de redes.

A operacao de sistemas e a gestdo de redes e telecomunicacdes séao
duas fungdes mais atractivas para o outsourcing de Sl por se tratar de funcdes
altamente estruturadas e com tendéncia a padronizacédo, respectivamente. Dai
0 sucesso de outsourcing em Tl ser mais evidente nestas fungdes (Grover et
al., 1996). Outros resultados de outros estudos, revelam que 0 acesso aos
recursos "topo de gama" aparece como o principal indicador de sucesso do

outsourcing em Sl (Grover, et al., 1996; Lee e Kim, 1999)

Para Ketler e Willems (1999), o sucesso ou fracasso do outsourcing
reside na seleccao do fornecedor e dos termos do contrato. Contudo, 0s
contratos menos estruturados e aqueles que criam uma elevada dependéncia
do cliente pelo fornecedor, podem ditar ao fracasso da estratégia do

outsourcing (Lacity et al., 2004 e Grover et al., 1996).

As organizacGes com sucesso identificam a resisténcia a mudanca,
incluindo o medo de perder o emprego como 0s problemas mais sérios

encarados pelos esfor¢os do sourcing global (Helmuti, Katawala, 2000).

Para Rouse at. al. (2001), apesar de muitas pesquisas de outsourcing,

implicitamente considerar o sucesso de outsourcing em termos de servicos e
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reducdo de custos, no instrumento de Grover et al. (1996) ndo € considerada
nenhuma dessas medidas directamente. No entanto, uma das medidas
econdémicas envolvidas no instrumento de Grove et al. (1996) é o controlo de

despesas™.

Segundo Helmuti, Katawala (2000), os resultados mostram que as
organizacgOes de uma forma geral, consideram-se sucedidos com o0 outsourcing
global. No entanto, enquanto por um lado adquirem melhorias significativas na
eficacia organizacional, por outro ndo atingem na ordem de magnitude as

melhorias preconizadas do outsourcing global.

E importante assumir-se que, nos projectos em que ha colaboracdo o
onus de sucesso dos projectos deve ser da responsabilidade de cada
interveniente i.e., ambos o cliente e fornecedor, e ndo apenas o fornecedor que
frequentemente aparece como subserviente das autoridades do cliente

(Chakrabarty, 2006).

De salientar que quando as operacfes de Tl séo interdependentes, 0
outsourcing de uma, pode subtilmente enfraquecer a possibilidade de um

desempenho sucedido da outra (Earl, 1996 citado por Bahli e Rivard, 2004).

15 Atencdo ao facto de o controlo de despesas ndo ser a mesma coisa que a redugdo de custos de acordo
com Rouse et al. (2001).
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3.11. Fracasso Do Outsourcing

Para Gartner (2006), uma das principais razdes para o falhanco do
outsourcing é o desalinhamento das decisdes de sourcing com a estratégia do
negoécio®®. Sendo necessario o desenvolvimento de estratégias formais de

sourcing para a criacao do tal alinhamento.

Uma avaliagdo aos factores que organizagdes sem sucesso
identificaram como problemas sérios, pode providenciar vistas
complementares para aquilo que as outras organizacdes devem fazer, para
assegurar o sucesso dos seus projectos de outsourcing global e identificar

areas para pesquisas futuras (Helmuti, Katawala, 2000).

Desenvolver um plano compreensivel ilustrando detalhes das
expectativas requeridas e beneficios esperados pode ser a chave para o

sucesso do sourcing global (Guterly, 1996 citado por Helmuti, Katawala, 2000).

Expectativas néo claras e uma inadequada compreensao dos
objectivos, sdo sérios obstaculos para o sucesso do outsourcing global (Davis,

1992 citado por Helmuti, Katawala, 2000).

Finalmente, o estudo concluiu que as organizacdes com diferentes

niveis de sucesso no outsourcing global identificaram diferentes factores como

16 A estratégia de negécio é definida pela Gartner (2006) como sendo um conjunto de acgdes, programas
€ outras iniciativas que as empresas tomam para ganhar a sua visao e objectivos. Estas ac¢des sdo
determinadas no contexto de, e devem apontar, as condi¢@es actuais de negdcio, tendéncias da industria, o
ambiente competitivo e regulador e os requisitos de valor do cliente.
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problemas nos projectos do outsourcing global. Estes factores precisam de ser
mais explorados para identificagdo daqueles que devem ser geridos por forma
a assegurar maiores niveis de sucesso em projectos de outsourcing global
(Helmuti, Katawala, 2000).

Contudo, ha uma crescente evidéncia de que o outsourcing envolve
elevado risco em termos de perda de competéncias (Dahlberg e Nyrhinen,
2006 e Bettis et al., 1992, Doig et al., 2001 citados por Quelin e Duhamel,

2003).

Para (Harding (1997) citado pelo Department of Information Resource
(1998) conclui que, uma pobre definicdo de objectivos e requisitos e um fraco
conhecimento da gestdo dos acordos de outsourcing, sao duas das principais
razdes do fracasso do outsourcing. E consequentemente, podem ditar a um
fracasso nos custos, devido a uma deficiente avaliacdo dos “hidden costs”

(Barthélemy, 2001 citado por Quelin e Duhamel, 2003).

Deste modo, definir medidas é o principal meio para a determinacéo do
sucesso ou fracasso de um processo de outsourcing. Estas medidas
asseguram que se mantém contabilizavel o fornecedor e estas determinam o
sucesso dos esfor¢cos do outsourcing. Se ndo sdo implementadas boas
medidas logo no inicio do programa, o contrato nao sera eficazmente gerido

(Department of Information Resource, 1998).
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Para Lane, Vyver e Hajiyev (2005) as organiza¢cdes continuam tendo
dificuldades na avaliacao do sucesso do outsourcing das Tl e paradoxalmente,
isto deve-se em parte porque apenas uma limitada informacéo é disponivel
para a avaliagdo. Adicionalmente, ndo existem medidas uniformes do sucesso

ou falhanco.

Mullin (1996) citado por Piachaud (2005), afirma que em linhas gerais o
outsourcing evoluiu, de esfor¢co que era concentrado na reducéo de custos para

uma das técnicas mais adoptadas para a restruturacdo de uma organizacao.

Apesar disso, a pesquisa realizada por Mullin (1996) citado por Piachaud
(2005), sugere que muitos acordos de outsourcing sempre terminam em
falhancos, principalmente porque as organizagcfes também, por sua vez,
renegociaram os seus contratos de fornecimento, ou cancelaram
completamente por razdes de, tais acordos ndo mais responder as

necessidades da organizacao.

Para Bahli e Rivard (2005) e Aubert, Patry e Rivard (2005), por vezes o
fornecedor pode avaliar excessivamente as suas proprias capacidades e/ou vir

a ter dificuldades em lidar com as operacdes a medida que a tecnologia muda.

Se as capacidades do fornecedor ndo evoluem, ha um declinio certo do
servico e potencialmente a reducado de custos sera diminuta, fazendo com que

0s objectivos tracados sejam entretanto sub-optimos (Earl, 1996 citado por
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Bahli e Rivard, 2005). Falhancos no encontro dos requisitos de desempenho

podem afectar sobremaneira a qualidade de servigos recebidos pelo cliente.

Chakrabarty (2006) refere-se ao facto de os clientes por vezes errarem
na percepgao da importancia da “colaboragdo” em projectos colaborativos, e
erradamente assumem que a partir da altura que pagam o fornecedor por
certos servigos, informacéo ou produtos, toda a responsabilidade do sucesso

ou falha dos projectos de Sl caira sobre este.

Em estudos de Wilcocks, Lacity e Fitzgerald, 1995, as questbes de
avaliacdo emergiram fortemente como sendo criticamente afectando os niveis
de sucesso e de fracasso em outsourcing de Tl. Para muitos dos inquiridos
nestes estudos apontam para quatro areas de fracasso nas suas praticas:

U Falhanco no estabelecimento de medidas adequadas para o desempenho
preexistente “in-house”;

O Limitacdes das avaliagdes econdémicas das propostas®’ do fornecedor;

U Falhanco na contratacdo com detalhes suficientes; e

U Falta de atencdo na definicdo das medidas dos sistemas para a monitoria

do desempenho do fornecedor.

17 Proposta: Documento pelo qual o concorrente manifesta & Entidade Contratante a vontade de contratar
e indica as condi¢Bes em que se dispoe a fazé-lo (Artigo 3 alinea u do decreto N°54/2005, da U.F.S.A,,
13 de Dezembro);
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3.12. Relacionamento

A medida que o outsourcing das TI evolui e mais crescente for o seu
impacto no negdcio, o fim das relagdes inter-organizacionais constitui a maior
das preocupacdes dos profissionais desta area, gestores e investigadores
(Whitten e Wakefield, 2006). Para superar estas situacdes, as organizagdes
Coreanas apostam numa relacdo a longo prazo e baseado na confianca

(Samaddar e Kadiyala, 2005).

Com a evolugéo da natureza do outsourcing nos anos 90, que partiu de
uma relacao contratual entre o receptor e fornecedor de servicos para uma
relacdo do tipo parceria, muitas organizagdes encararam dificuldades na
construcao e gestao das suas relagcdes com os fornecedores de servi¢os
(Grover et al., 1996) e (McFarlan e Nolan, 1995 citados por Lee e Kim, 1999). A
construcdo de uma relacéo do tipo parceria € actualmente mais privilegiada e
apresenta resultado com éxitos para ambos cliente e fornecedor de servicos de

Sl (Lee et al., 2000).

De acordo com tedricos sociais, dois mecanismos — confianca e poder
— sdo suficientes para explicar o relacionamento entre duas organizacfes
(Blau, 1980 e Emerson, 1962 citados por Lee e Kim, 1999).
U Onde a confianga, caracteriza a qualidade do relacionamento e tem sido
conceptualizado como sendo "a convic¢ao da organizacao cliente por
uma outra organizacéo, de que esta vai desempenhar ac¢des que

tragam resultados positivos" (Gupta e Gupta, 1992 citados por Lee e
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Kim, 1999). E, o poder determinado pela relativa dependéncia entre dois
actores num intercambio relacional (Bacharach e Lawler, 1981 citados

por Lee e Kim, 1999).

Estudos anteriores classificam o relacionamento entre duas
organizagdes em dois tipos (Fitzgerald e Willcocks, 1994 e Grover et al., 1996):
Relacionamento tipo transaccional: evolui através de um contrato formal e

séo bem estabelecidas as regras de jogo, onde a quebra no compromisso
por ambas as partes é resolvida na base de litigio ou clausulas de
penalidades constantes do contrato.
Relacionamento tipo parceria: inclui partilha de risco e beneficios, a
necessidade de ver a relacdo como um intercambio sem fim definido e a
necessidade de estabelecer um intervalo de mecanismos para monitorizacao e

execucao das operacoes.

Reconhecendo as limitacbes dos contratos como mecanismos que
governam as relacdes de outsourcing, os investigadores viraram-se para as
teorias de intercambio relacional na perspectiva de identificar adicionais

factores criticos de sucesso (e.g., Grover, et al.,1996; e.g., Lee e Kim, 1999).

A confianca e a parceria sdo considerados factores necessarios para a
construcédo de um bom relacionamento em outsourcing de Tl (Lee, et al., 2002;
Sabherwal, 1999), pois o relacionamento tem papel importante para o0 sucesso
ou fracasso dos acordos de outsourcing (Lee e Kim, 1999) e (Kern, 1997;

Lacity e Willcocks, 2000 citados por Goles e Chin, 2005).
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Bahli e Rivard (2004) citando Kern et al. (2002) descrevem um caso de
discordancia havida entre dois gestores das organizacoes cliente e fornecedor,
responsaveis pela supervisao da relacdo no outsourcing e que, pelo continuo
desconforto, a melhor solucdo encontrada para o caso foi a retirada de ambos
os gestores das funcgdes. De certo, uma decisao pela descontinuidade de uma
relagdo em outsourcing pode sair caro em termos de tempo e esforgos
necessarios para o relancamento de novas politicas, procedimentos e rotinas

(Whitten e Wakefield, 2006).

Nas culturas ocidentais, o relacionamento no outsourcing € visto como
algo que é gerido pelas organizagdes clientes através do estabelecimento do
controlo nos processos, por via de leis criadas com o objectivo de ter o

fornecedor mensuravel (Samaddar e Kadiyala, 2005).

Quando uma organizacdo tem em vista um relacionamento a longo
prazo com o seu fornecedor, a seleccéao de fornecedores com capacidade
comprovada de providenciar os servi¢cos € deveras importante (Benjaafar et al.,

2007).

Para Ketler e Willems (1999) e Grover et al. (1996) os esforcos da
gestdo devem estar virados para a certificacdo de recursos de Tl apropriados e
gestao eficaz do relacionamento em outsourcing de Sl propiciando deste modo
0 Seu sucesso, e sendo importante a monitoracdo e avaliacédo presentes do

cliente.

Leandro Nhaca Pag. 54



3.13. Parceria

A parceria®® ndo é um conceito novo na area de gestdo (Lee e Kim,
1999).
Segundo Kakumanu e Portanova (2006) uma escolha cuidada do parceiro e
das funcdes a ser externalizadas podem tornar o outsourcing uma fonte valiosa
da vantagem competitiva e da contencao de custos. Uma escolha acertada do
parceiro pode se traduzir numa grande vantagem, contrariamente as
assungdes “cegas” dos acordos outsourcing, que podem se tornar desastrosas

e muito caras que manter tudo “in-house” (Kakumanu e Portanova, 2006).

Deste modo, é importante que as organizactes adoptem uma nova
atitude para com os seus fornecedores outsourcing, té-los como parceiros

estratégicos, recomenda Gartner (2006).

A parceria € definida como um relacionamento interorganizacional com a
finalidade de obter objectivos partilhados pelos participantes (Lee e Kim, 1999).
E, a crescente popularidade do outsourcing baseado em parceria é evidenciada
pelas recentes aliancas estratégicas entre parceiros de negécios (Lee e Kim,

1999).

18 Os elementos de parceria referidos pelo Grover et al, (1996) sdo: Confianga, Cooperacéo e
Comunicacao.
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A qualidade na parceria pode servir como factor determinante para o
sucesso do outsourcing (Lee e Kim; 1999) e para que tal sucesso prevaleca é
importante que a parceria se mostre eficaz (Lee et al., 2000). No modelo de

Grover et al, (1996) a parceria é considerada uma variavel mediadora.

Contudo, com a parceria, 0s riscos sao partilhados e desse modo ha
melhoramento na cooperagéo entre os intervenientes (Lim, 2003 citado por

Kakumanu e Portanova, 2006).

A parceria s6 por si ndo garante os ganhos nos objectivos preconizados,
mas, a maior qualidade de parceria pode evocar o desejo de continuacao da
relacéo (parceria) no futuro, contribuindo no desenvolvimento da confianca

entre os parceiros (Lee e Kim,1999).

Os cinco factores que compdem a qualidade de parceria segundo Lee e
Kim (1999) séo: Confianca, entendimento do negécio, partilha de beneficio

e risco, conflito e comprometimento.

Alguns estudos como o de Lee e Kim (1999), concluem que a qualidade
na parceria é positivamente influenciada por factores tais como: participacéo,
comunicacdao, partilha de informacéo, apoio da gestdo de topo, e
negativamente influenciada pelo tempo de vida da relacdo e dependéncia
muatua. A semelhanca dos departamentos de TI, em que as suas
responsabilidades ndo se cingem na entrega de informacao util e aplicavel, é

de extrema importancia o estabelecimento de um relacionamento entre 0s
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consumidores da informacgao, produtores da informacéo e aqueles que a
preservam (Kahn et al., 2002).

Deste modo, Grover et al.,(1996) consideram como relevantes para a
pratica de outsourcing as seguintes quatro dimensdes de parceria(tabela 5):
U Comunicacao,

U Confiancga,
U Cooperacéo,

U Satisfacao.

Tabela.5 — Relacionamento entre as dimensdes da parceria e ltens do Modelo de Grover

Dimensao ltens da Parceria

Comunicacéo Com o nosso fornecedor de servigos a nossa organizacdo, mais cedo
passou a saber dos provaveis problemas.

Confianca Com base na nossa experiéncia do passado e presente na
organizacdo, 0s nossos actuais niveis de confianca, na relacdo de
trabalho com o fornecedor de servicos, sdo muitos altos.

Cooperacdo Entre a nossa organizacao e o fornecedor de servicos ha uma ajuda
mutua em quaisquer circunstancias.

Satisfacdo A nossa organizagao tem sido feliz na sua relagéo de trabalho com o
fornecedor de servicos.

Lee e Kim (1999), sobre o efeito da qualidade da parceria no outsourcing
das TI, demonstram que a partilha das informacdes, a participacdo e o suporte
da gestao eram significativamente relacionados com a qualidade da parceria e
contrariamente, descobriram que a similaridade entre as culturas corporativas

nao tinha efeito sobre a qualidade da parceria.

Leandro Nhaca Pag. 57



A fundamentacéo é de que as similaridades culturais sdo apenas criticas

no inicio da relacao e perdendo o seu peso no tempo (Lee e Kim, 1999).

As varias teorias relacionadas com a parceria sao:

O Ponto de vista econdmico: teoria da dependéncia pelos recursos, teoria
dos custos de transacc¢dao, teoria dos custos de agente (Loh e Venkatraman,
1992; Meyer, 1994, Richmond et al., 1992 e Nam et al., 1996 citados por

Lee e Kim, 1999).

U Ponto de vista Social: teoria de intercambio social, teoria de poder politico
(Dwyer et al., 1987, Gaski, 1984, Klepper, 1995 e Sethuraman et al., 1988

citados por Lee e Kim, 1999).

As teorias econdémicas vao directo a explicacado das caracteristicas de
governanca ou contrato (Hallen et al., 1991 e Meyer, 1994 citados por Lee e
Kim, 1999). Tratam cada decisdo de sourcing como um evento independente
sem ter em conta as relacdes anteriores havidas e que tenham afectado a
deciséo do sourcing decorrente (Richmond e Seidmann, 1993 e Walker e
Weber, 1984; citados por Lee e Kim, 1999). Este tratamento pode se
apresentar improprio para as organizacdes onde entre elas ha entrada continua

das transaccoes (Nam et al., 1996 citados por Lee e Kim, 1999).

Teorias sociais assumem gue 0s processos evoluem ao longo do tempo
a medida que os participantes mutuamente e sequencialmente demonstram a

sua confianca, o que quando comparado com o ponto econémico, as
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actividades de intercambio organizacional séo forcadas (Hallen et al., 1991 e
Klepper, 1995 citados por Lee e Kim, 1999). Tedricos sociais entendem o
relacionamento como um processo dindmico a partir de especificas interac¢des
sequenciais nas quais os dois participantes cumprem com as actividades dos
dois lados (Lee e Kim; 1999). Contudo, nem sempre um bom relacionamento
traz um resultado desejavel (McFarlan e Nolan, 1995 e Rai et al., 1996 Citados

por Lee e Kim, 1999).

Actualmente, os fornecedores de outsourcing nas suas areas de
interesse estao tendo crescentes responsabilidades, as quais tradicionalmente
permaneciam dentro das organizacdes: estratégias corporativas e gestao de
informagdao, investimento de negdcios e nas iniciativas internas sobre a

gualidade (Sinderman, 1995 citado por Helmuti, Katawala, 2000).

Para Klepper (1998), a parceria envolve niveis de comprometimento e
confianca entre o cliente e fornecedor, que grandemente excedem aqueles

encontrados em outsourcing mais convencionais.

De salientar que, uma pobre escolha de parceiros € eleita como o
segundo problema mais sério encarado pelas organizacdes para 0 sucesso
(Helmuti, Katawala, 2000). Os parceiros de outsourcing devem ser
seleccionados na base da sua experiéncia na operacédo que lhes é entregue e
na base do enquadramento cultural com a empresa, estabelecendo desse
modo aliancas de fornecedor estratégico e adopcédo de uma filosofia na qual a

empresa sendo parceira do fornecedor se livra dos problemas (Lau e Hurley,
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1997 citados por (Helmuti, Katawala, 2000). O terceiro factor, consiste em
providenciar a adequada formacéo e capacidades necessarias nas actividades
do outsourcing. Providenciar aos gestores capacidades que Ihes ajudem a
adoptar outras culturas e trabalhar com gestores estrangeiros pode ser muito
importante para assegurar o sucesso do outsourcing global (Sullivan-Sand,

1995 Citado por Helmuti, Katawala, 2000).

Os fornecedores de um determinado servico podem alavancar o seu
relacionamento com os clientes tornando-se assim altamente competentes em

outros aspectos do negdcio do cliente (King e Malhotra, 2000).

Para uma relacéo de parceria duradoura, o fornecedor deve investir na
gualidade dos processos de trabalho do cliente e usa-los com sucesso na

producéo de uma qualidade de trabalho para o cliente (Klepper, 1998).

O sucesso da parceria ajuda aos participantes a atingir os objectivos
organizacionais e a construir uma vantagem competitiva tal que, cada

organizacao por si s6 conseguiria com muita dificuldade (Lee e Kim, 1999).

Para Lee e Kim (1999), a qualidade de parceria é afectada pelos

factores organizacionais, humanos e ambientais.
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3.14. Qualidade De Servico

A qualidade de servico foi primeiramente levantada como preocupacao

pela gestédo de topo em 1967 (Hirschheim et al., 2003).

Na avaliacdo da qualidade de servi¢os, 0s consumidores comparam 0S
niveis de servico esperados aos niveis recebidos e quando ha confirmacao das
expectativas, entdo tem-se os consumidores satisfeitos (Gronroos, 1983 citado

por Grover et al., 1996).

A qualidade é definida como a adequabilidade no uso, ou a extensao na
gual o produto serve com satisfacdo os propoésitos do consumidor (Juran et al.,
1974 citados pelo Kahn et al., 2002). Ou, segundo Grover et al., (1996) a
qualidade de servico'® é definida como, o grau e sentido das discrepancia entre
a expectativa do receptor num servi¢o e o que foi adquirido i.e. quanto menor

for a discrepancia maior é a qualidade de servico adquirido.

Qualidade é tratada como tendo duas dimensdes (Lee e Kim, 1999):
1. Conveniéncia no uso - O produto ou servi¢o responde aos propésitos
pelos quais foram criados? Relne os requisitos requeridos pelo cliente?
2. Fiabilidade - Até que ponto o produto € livre de deficiéncias

(Garvin,1988).

19 parasurama, Berry e Zeitham (1985) citados por Grover et al (1996) identificaram como elementos
determinantes da qualidade de servico a expectativa do consumidor no que respeita a: fiabilidade,
responsabilizacdo, competéncia, acesso, cortesia, comunicacéo, credibilidade, seguranca, compreensado
e tangivel.
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Tabela .6 - Relacionamento entre as dimensdes da qualidade de servigo e Itens do Modelo

de Grover

Dimensao

Itens da Qualidade de Servico

Tangibilidade

O nosso fornecedor de servigos tem acesso facilitado as tecnologias
de informacdo modernas.

As tecnologias de informacéo do nosso fornecedor de servicos sdo
de aparéncia visual apelativa(atractiva).

Os trabalhadores do nosso fornecedor de servigos sdo de aparéncia
organizada.

Os materiais associados ao servi¢o(pamfletos ou outros
documentos) do nosso fornecedor de servicos sdo visualmente
atractivos.

Fiabilidade

Quando o nosso fornecedor de servigos se compromete em realizar
um determinado servi¢co numa determinada hora, assim o faz.

Quando apresentamos um problema, ao nosso fornecedor de
Sservigos, este com sinceridade mostra interesse na resolugéo do
mesmo.

O nosso fornecedor de servigos faz o servigo certo logo na sua
primeira intervencao.

O nosso fornecedor de servigos presta 0s seus servigos na hora
prometida

O nosso fornecedor de servigos insiste em registos livres de erros.

A qualidade de servico do fornecedor e os elementos de parceria

(confianca, cooperacado, e comunicacdo) sao elementos determinantes para o

sucesso do outsourcing (Grover et al., 1996), esta qualidade é considerada a

base de avaliacdo do sucesso do outsourcing (Lee e Kim, 2002).

De salientar que, a decisao de outsourcing fora baseada no custo;

actualmente é notavel o crescimento das decisfes baseadas na qualidade de

servico prometido pelos potenciais fornecedores (Benjaafar et al., 2007).

Assim, o fornecedor passa a determinar o custo da actividade tendo em conta a

gualidade de servicos como principal factor diferenciador de entre os

fornecedores.
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A qualidade da parceria € vista como um antecedente do sucesso do
outsourcing. Embora por si sé néo seja suficiente, Lee e Kim (1999),
consideram a melhor qualidade na parceria a condigdo preponderante para o

sucesso do outsourcing.

Para uma organizacao cujo principal objectivo do outsourcing é a
reducao de custos, entretanto o fornecedor falha no encontro do objectivo, tal
projecto de outsourcing estd comprometido ao fracasso pese embora exista

alguma qualidade no servico (Lee e Kim, 1999).

Na dificuldade de avaliar os niveis de contribuicdo do fornecedor
externo, surgem discordancias entre o fornecedor e o cliente quanto a relacao
gualidade/preco, que consequentemente gera uma deterioracdo do servi¢co

(Bahli e Rivard, 2004).

A baixa qualidade de servicos pode ser gerida a partir de uma medida
detalhada e através do benchmarking, paralelamente introduzindo penalidades.
Deste modo, é assegurado ao cliente um mecanismo adequado e que lhe
beneficie de produtos/servicos com a devida qualidade do fornecedor (Aubert,

Patry e Rivard, 2005).

Hirschheim e Lacity (2000) revelam que muitas organizacdes nao
ganharam flexibilidade na gestdo e nem melhoraram os seus niveis de servicos
com o outsourcing, e que mais de 44% dos clientes estdo a considerar a

mudanca de fornecedor de servicos (Cox et al., 2005 citado por Whitten e
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Wakefield, 2006) em favor do backsourcing e troca de fornecedores (Lacity e

Willcocks, 2002 citado por Whitten e Wakefield, 2006).

Dahlberg e Nyrnen (2006) aplicam a qualidade de servigo e satisfacao

do utilizador no seu instrumento como itens de beneficios sociais.

Para que o modelo moderador (figura. 1) seja valido, a interaccao entre
a variavel independente (extensao do outsourcing) e a variavel moderadora
(qualidade de servico) deve ser significativa numa regressao da variavel
independente (extensdo do outsourcing) sobre a variavel dependente (sucesso

do outsourcing) ( Grover, et al., 1996 citando Baron e Kenny, 1986).

Sucesso =f (Outsourcing de funcées Sl, Qualidade do servico,

interaccao entre outsourcing € a qualidade do servico).

A uma variavel moderadora € desejavel que néao tenha correlagcdo com a
variavel independente. Isto significa que, a qualidade de servi¢o ndo deve
alterar sistematicamente com o outsourcing das varias funcdes Sl (Grover, et

al., 1996 citando Baron e Kenny, 1986).

Sumarizando

O ultimo capitulo serviu como cerne da questdo em estudo, procurando

explicar as variaveis determinantes para uma avaliacdo do outsourcing, dentro
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do ambito definido. S&o definidos e interpretados os conceitos das quatro
palavras-chave do trabalho, extensdo do outusourcing, 0 sucesso, a
gualidade de servigo e o relacionamento do tipo parceria.
Complementarmente, analisa-se 0s quatro beneficios do outsourcing, que

fundamentalmente, sdo as motivagdes das organizagoes.

Dois modelos de avaliacao, o de Grover et al. (1996) e de Dahlberg e
nyrhnen (2006) séo detalhados, procurando estabelecer as diferencas. O
primeiro por ser o identificado como o mais amplamente utilizado e o segundo,
por se tratar de modelo muito recente e que vem contestar o primeiro. Embora,
este segundo, ndo tenha tido tempo suficiente de existéncia para se proclamar

como Uutil.
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4. As Tecnologias de Informacao
e Comunicacao em Mocambique

4.1. Constrangimentos actuais

O problema da caréncia de recursos humanos qualificados e
tecnoldgicos no pais, actua como maior constrangimento para a criagao
e sustentabilidade dos departamentos das TIC, dentro das organizacdes,

sendo que, ha escassez no pais de empresas no ramo das tecnologias.

Outros constragimentos sdo, o facto de a maior parte das TICs ser
concentrada em Maputo-capital, 0 que actua como constrangimento para
a iniciacado e manutencéo das actividades das TICs em toda a extenséo

do pais (Ismail, 2001).

Embora os direitos alfandegarios para a importacao de
computadores e software tenham sido reduzidos, as taxas de importacéo
noutras areas (e.g. equipamentos de comunicacao, livros comprados
individualmente ou em pequenas quantidades) mantém-se
suficientemente altas para actuar como um impedimento para o
estabelecimento de pequenas empresas ha area das TICs e permitir a

sua extensao fora de Maputo (CPI, 2002).
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Para Maculuve e Esselina (2006), o0 mercado mogambicano n&o
consegue satisfazer as necessidades especificas das organizagées, o
gue dita que sejam contratadas empresas estrangeiras para o efeito.
Facto comprovado no Banco de Mogambique, onde o outsourcing total
nao se mostrou viavel para a sua realidade, pois o mercado em si €
pobre em termos de ofertas de alternativas sustentaveis de fornecedores
de produtos e servigos TI/SI e adicionalmente a deficiente plataforma

legal (Maculuve e Esselina, 2006).

Ao analisar o Inquérito Nacional sobre a Capacidade Informatica
do pais, este fornece uma imagem clara de quéo longo € o caminho a
percorrer para que Mocambique seja parte relevante da Sociedade
Global de Informacéo e quéo grande € o esfor¢o a fazer para corrigir o
desequilibrio actual, em que mais de 70% da capacidade informéatica

nacional esta concentrada na capital do pais (CPI, 2002).

O défice de conhecimento é global; inclui utilizadores de
computadores e aparelhos de comunicacédo e técnicos médios que
implementem e mantenham os sistemas, e especialistas de alto nivel que
desenhem redes e aplicacdes adequadas as necessidades do pais. A
formacao basica em TICs é proporcionada por um nimero reduzido de
escolas, telecentros, centros de acesso comunitario e empresas em todo
0 pais, mas ndo num nivel que possa acelerar significativamente o

crescimento da base de utilizadores (CPI, 2002).
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Tabela. 7: Computadores, acesso a Internet e profissionais de TIC por provincia em

2000.
Fronince Mimeno de | Acesso ao E-mail | Acesso & Inbernet harnero de Distribuican Distribuigac Froponzao da
computadores profissionas em T | percentual de percentud de populacio
computadores | acesso d Internet 2001
Miasza 171 18 15 o 15 0E £
Cabo Delgado 65 18 9 12 0.& 04 EE
Marnpula 401 1] =] iz 35 20 189
Lambezia 337 =i 36 82 P 1.4 19.2
Tata 345 13 13 7 2.0 05 7
Manica 203 122 17 13 1.8 or E&
Sofda EED 1a T8 154 Th ER Ed
Inhambans T3 12 " 3 or 04 73
Gaza 118 17 14 5 1.0 0E 70
Maputo Provinee T2 7GE B4 25 b2 25 L5
Maputo City E.201 4,024 2,219 £83 T2 2 LE
Tatal 1,517 5257 2536 1,065 100.0 1o0n 1000

Fonte: Mesct (2003).

No entanto, ha que acreditar que, com a integracao regional e

criacdo da zona de comércio livre?, trar4 para a regido Africa Austral

novos fluxos de investimentos que vao ser responsaveis pelo

desenvolvimento industrial, introducdo de novas tecnologias e know how

e, para além da criacao de novos postos de trabalho (MESCT, 2003).

Al-Qirim e Bathula (2002) afirmam que, a tendéncia mundial sobre

o fendmeno de outsourcing das Tl veio para ficar e estando em constante

crescimento, contudo, convém as empresas estar capacitadas para lidar

com os problemas inerentes a actividade.

20 7ona de Comércio Livre é uma area geogréfica delimitada cujos paises integrantes oferecem incentivos
de investimento, incluindo a isencdo aos direitos alfandegarios. A zona de comércio livre da Africa

Awstral, sera oficialmente aberta em Agosto de 2008.

Leandro Nhaca

Pag. 68



4.2. Politica de Tecnologias de Informacéao e

Comunicacgao

O governo de Mocambique em sua vertente politica, esta
preocupado em criar um ambiente propicio para o desenvolvimento de
negdcios e para tal, estabelece uma politica econémica baseada na livre

concorréncia e no estimulo do sector privado.

O artigo 3 alinea b da Lei 8/2004 de 21 de Julho, preconiza a
promocao do investimento privado no sector das Telecomunicacdes?® e
no Artigo 7 alinea b da Lei 3/93 de 24 de Junho é real¢ado, que 0
objectivo do investimento devera ser a expansédo e melhoramento da
capacidade produtiva nacional, ou prestacéo de servicos de apoio a

actividade produtiva.

E cada vez mais evidente que as ferramentas TIC sdo um meio
eficaz, em muitos aspectos, para o alivio da pobreza, e que certamente
séo parte importante da infra-estrutura econémica de um pais

(Greenberg e Sadowsky, 2006).

Contudo, “a Ciéncia e a tecnologia ndo podem desenvolver-se a

margem dos valores socio-culturais, uma vez que qualquer tecnologia ou

2 Boletim da Republica, | série ~Ntimero 29, 21 de Julho de 2004
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inovagéo tecnoldégica € um fendmeno cultural, com impacto e
repercussoes directas e indirectas, sobre os valores éticos e estéticos, o
modo de vida, comportamentos e ambiente cultural de qualquer

sociedade”?.

Nesta vertente tecnoldgica, Mocambique estabeleceu em Julho de
2003, uma politica de ciéncia e tecnologia de base transversal, com o
objectivo principal de estimular a inovagdo nacional em beneficio do
desenvolvimento e do combate a pobreza. Ela assenta em quatro pilares
(MESCT, 2003): educacao, investigacéo, actividades produtivas e

disseminacéo.

S0 através de um refor¢o da capacidade interna de cada um
destes pilares, bem como de uma melhoria da comunicacéo entre eles
gue a politica procurara promover a inovacao nacional desejada,
recorrendo por um lado, aos recursos existentes dentro do pais e, por
outro, a conhecimentos cientificos e tecnologias desenvolvidos no

exterior (MESCT, 2003).

A formulacao da politica de ciéncia e tecnologia justifica-se pela
mudanca que se verifica na organizacdo econdmica ao nivel global

(MESCT, 2003).

22 Boletim da Republica, 3° Suplemento, 12 Série, N°23 alinea 8.2; resolugéo n°12/97 de 10 de Junho.
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4.3. Recursos em Tecnologias de Informacao e

Comunicagéao.

A estratégia de Implementacao da Politica de Informatica de
Mocambique possui objectivos cuja materializacédo sera a curto, médio e
longo prazos. A longo prazo ela visa:

« Aumentar o numero e qualidade de profissionais das TICs por

forma a torna-los competitivos no mercado mundial.

Uma das grandes razdes para a adop¢ao do outsourcing em SI/TlI,
€ o facto deste permitir o acesso ao melhor talento e tecnologia a custos
baixos. Esta particular motivacao € quase impossivel em Mogambique
por se tratar de um mercado de SI/TI localmente debilitado, tornando
desta forma as questdes de outsourcing muito complexas (Maculuve e

Macome, 2006).

Uma maior oferta de profissionais em TIC, é um factor
preponderante para a elaboracéo de uma mais acertada avaliacéo para
uma decisao a favor ou ndo do outsourcing, e por um lado é também

uma premissa para a realizagcao do insourcing.
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4.4. Precauc¢des com Outsourcing para as organizacoes

Da analise dos subcapitulos anteriores, € inequivocamente evidente que
0 outsourcing offshore pode significar uma oportunidade para o sector
empresarial mogcambicano de acesso as novas tecnologias de informacgéo na
nova economia de conhecimento. E como tal, pode vir a tornar-se num

catalisador da economia mogambicana, pelas vantagens que dele se adquirem.

Contudo, é importante salientar que os ganhos com esta estratégia ndo
séo imediatos, sendo importante a elaboracao cuidada de um plano estratégico

que va de encontro com 0s pressupostos e principios da estratégia (Infopol®).

A semelhanca das organizacbes que estendem a sua actividade a
diferentes paises, que necessitam compreender a envolvente em que
vao actuar, analisar o ambiente competitivo e 0s agentes presentes
constitui uma importante prioridade no momento da deciséo (Taborda e

Ferreira, 2002).

Para Maculuve e Esselina (2006), varios aspectos de outsourcing
necessitam de ser melhorados em Mo¢cambique, sendo recomendavel
gue as instituicdes analisem cuidadosamente o mercado envolvente e se
assegurem que todos os membros da organizacao percebem na

plenitude o porque da adopcéao do outsourcing das SI/Tl, assim como,

23 Fonte: www.infopol.gov.mz
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garantir que a organizacao é dotada de capacidades para gestao dos

contratos.

Figura.3 : Processo de Decisdo do Outsourcing Global

mg‘ra_mrefas ) Analizar processo
Determinar Direcgéo estratégica e de Processos ]
Financiamento; Associados Determinar as
Determinar as competéncias Definir familias capacidades do Analises e
principais(core); | deprodutos fornecedor e | Recomendacdes
Direcgao Estratégica; candidatos Desenvolver critérios de do Outsourcing
Criar alista de candidatos; Avaliar Potenciais “Ranking”
Indicar a equipa de substitutos

implementac&o do processo.

Implementar a
—p Fora —Pp decisédo de

outsource

Decisédo
Qutsourcing
Implementar a

—> Dentro —» deciséo de

manter
internamente

Fonte: Traducédo de Phelps e Fleischer (2002) — Strategic outsourcing Decision Guidebook.

4.5. Mercado das TICs

A existéncia de pouco know-how no desenvolvimento de software
e gestao de projectos, sao factores para o encarecimento da méo de

obra existente (Greenberg e Sadowsky, 2006).

No mercado mogambicano, ha uma exigéncia crescente de
pessoas com capacidades técnicas, no entanto, a qualidade e o numero
de pessoas graduadas das poucas universidades com programas em
ciéncias de computacao e afins esta muito aguém do desejado (Ismail,

2001).
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“O desenvolvimento dos recursos humanos a todos os niveis
através de educacéo, da inovacao cientifica e tecnologica e da sua
aplicacao nos diferentes sectores da nossa economia, sao elementos
chaves para a garantia de um desenvolvimento sustentavel no nosso

pais”. (Chissano®, 2003).

Tabela. 8 : indice de desempenho tecnolégico do PNUD (1/2).

Cragao de tecnologla Difusao de Inovagoes Difusac de Habllidades humanas
recentes Incvagoes antlges
Palsas com o seu Valordo Partain tes Raraitas da | Internet |Exportagoas Talefones Consumo da Nimaro Taxa da
manking conforma o Technology | atribuldas direitos @ hosts du bens da (linhas fizas « anargia méadio da participagio
wabor do T achieve- | aresidentes | pagamaentos | (por 1,000 | tecnologia cal ulares, par alectrica anos da bruta na
mant index | (pormilhdo | dalicengns | pessoas) | alta emedia | 1.000 pessoas) | (kilowatt- | escolaridads sducagio
[T&D da passoas) (LJ55 por % do total horas (populagio ciartfica
1.000 dos bans par capita) | com idada supanor
passoas] axportados] igual ou (]
spsarior a 15
1998 a 1999 b 2000 1959 1969 1968 2000 180597 ¢
Lideres
1 Finlandia 187 1256 200.2 E0.7 1,203d 14,1208 10 27.4
2 Estados Uridos 280 130 1791 BR.2 953d 11,832 12 12.01
O Austrdia 75 1E.2 1259 16.2 ER2 BE7e 10.9 25.3
10 Singapura B 25E5h, i 72.3 740 an 6771 7.1 242 h
1B |zl 74 3.6 43.2 A5 2184 5,475 0.5 11.0 f
Lideres potenclals
19 Espanha 0481 a2 B.6 1 534 730 4,195 7.3 15.6
24 Hong Kong, China 0455 B EEX EEX] 1,212d L, 244 0.4 92f g
34 Argenting 0.381 B 05 B.7 19 322 1,591 B2 12g
26 Costa Rica 0.3EE .. 0.3 4.1 L6 273 1,450 6.1 ETa
27 Chile 0.357 . b.6 6.2 E.1 358 2,082 1.E 13.2
Acloptantes dindmicos)
30 Africa do 5ul 0.340 . 1.7 B.4 02k o] 3,832 6.1 1.4
43 Brasil 03N 2 0.8 7.2 3240 238 1,793 49 1.4
5O Aimbabwe 0.220 . . 0.5 12 36 896 5.4 1.6
B0 Indoresa Q.21 o 0.2 17.9 40 320 5 ER|
63 India 0.201 1 0.1 16.6i 1B B4 51 1.7

# Joaquim Chissano, Antigo Presidente da Repiiblica de Mogambique em “Indicadores de Ciéncias e
Tecnologia em Mogambique”
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Tabela. 8: indice de desempenho tecnolégico do PNUD (2/2).

Criacdo de tecnologia Difusédo de inovacdes Difusao de Habilidades humanas
recentes inovacdes antigas
Paises com o seu Valor do Patentes Receitas de Internet | Exportagées Telefones Consumo de Namero Taxa de
ranking conforme o Technelogy | atribuidas direitos e hosts de bens de (linhas fixas & energia médio de participacao
wvalor do TAI achieve- a residentes | pagamentos | (por 1,000 | tecnologia celulares, per eléctrica anos de bruta na
ment index [ (por milhdo | de licencas pessoas) | alta e média (1,000 pessoas) (kilowatt- | escolaridade educagio
(Tan de pessoas) (Uss por (% do total horas (populagao clentifica
1,000 dos bens per capita) com idade superior
pessoas) exportados) igual ou (%)
superior a 15)
1998 a 1999 b 2000 1999 1999 1998 2000 199597 ¢
Marginalizados
67 Ghana 0.139 o o o 4.1 12 289 B 0.4f, g
68 Quénia 0.129 . . 0.2 7.2 11 129 4.2 03f
70 Tanzania. 0.080 . . . 6.7 6 54 2.7 0.2
71 suddo 0.071 = 8] Y] 0.4i 9 a7 2.1 0.7f. 09
Né&o classificadas
Angola . . . . . 10 &0 . .
Botswana . 1 () 2.7 . 150 . 6.3 1.6
Cabo verde - - () 0.1 . 131 - .
Congo, Rep. Dem (] 110 3
Lesoto 6.5 0.1 4.2 0.3
Madagascar . . ) 0.1 3 . . . 0.4
Malawi - - - 0 . 6 - 3.2 -
Narmibia - - 3.5 3.7 . 82 - . 0.4
Nigéria () 0.4 85 1.8
Suazilandia 0.2 1.4 45 6 1.3
Zambia . . . 0.2 . 12 532 5.5

Fonte: MESCT (2003) in “Indicadores de Ciéncia e tecnologia em Mogambique”

A tabela 8, mostra uma série de dados recolhidos por organizactes
internacionais, que permitem fazer uma classificacéo dos paises de
acordo com a sua posicdo em termos de capacidade tecnoldgica. Foram
seleccionados os paises da SADC por sector. Os dados confirmam a
fraca posicdo de Mogcambique em comparagdo com outros paises

(MESCT, 2003).

O mercado mogambicano de produtos e servicos de Tl € ainda
incipiente. Com apenas 13.500 computadores, 6.000 subscritores de
Internet, elevados custos em chamadas telefénicas, a industria
mocambicana de software resume-se a duas ou trés empresas

produtoras de software para a contabilidade e gestao de recursos. Estas
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empresas ndo tém ainda niveis de mercado maduros para uma

especializacdo em suas areas de interesse (Ismail, 2001).

Mocambique n&o parece ter pretenséo de envolvimento na
exportacdo de software ou desenvolvimento offshore a semelhanca de
muitos paises menos desenvolvidos. Para além disso, o imposto aplicado

na importacao de software € de 35% (Ismail, 2001).

O sector privado, sendo um motor importante do desenvolvimento
economico e da inovacéo, tem um papel crucial a desempenhar no
processo de estimular e expandir o uso de TICs, tanto em Mogambique

como em qualquer outro lugar.

Em termos de hardware, ndo existem representados fornecedores
internacionais, tendo apenas revendedores locais de hardware ou

agentes gque vendem suas proprias marcas (Ismail, 2001).
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5. Analise dos Resultados
5.1. Administracdo do inquérito

Ap6s uma revisao de possiveis erros ortograficos e morfolégicos das
questdes integrantes, o inquérito foi reavaliado quanto a sua facilidade de
utilizacdo e submetido a um teste piloto para detec¢éo de possiveis erros e
ambiguidades. Para este efeito, o inquérito foi entregue a 5 elementos

participantes, todos responsaveis de departamentos das areas de TIC.

Apos o teste, o inquérito foi enderecado aos 6rgéos de direccao de
departamento de TIC das diversas organiza¢fes atraveés de email, dando
liberdade destes (caso conhecam alguém com interesse na matéria ) re-enviar
para a sua rede de contactos em outras organizacoes, permitindo deste modo

a maximizacao do numero de inquiridos.

O inquérito incluiu referéncias de sites Uteis para o conceito de
outsourcing, para aqueles que se apresentassem com duvidas ou interesse em

rever o conceito.

Passadas duas semanas sem resposta, novos emails foram reenviados
solicitando brevidade na devolucéo do inquérito preenchido e
complementarmente, foram estabelecidos contactos telefénicos e enviadas

mensagens s.m.s.
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Posteriormente, de empresa em empresa foram enviados pedidos de
audiéncia as direccdes de TIC, anexando a declaragéo da faculdade como
forma de sensibilizar e comprovar os fins para os quais o inquérito foi

elaborado, para que deste modo fossem concedidas as entrevistas.

Em mais de 85 organiza¢cdes mogcambicanas inquiridas, apenas 25
devolveram o inquérito respondido, o que representa cerca de 29.4%” da

capacidade de resposta.

Ainda no processo de recolha de informacéo por entrevista, verificou-se
algum cepticismo em disponibilizar as respostas, presumivelmente, gerado pelo
fraco conhecimento da estratégia e dos conceitos constantes no inquérito por

parte dos inqueridos.

5.1.1. RESULTADO DO INQUERITO
Com vista a analisar a fiabilidade e validade dos construtores do instrumento, a
consisténcia interna foi medida através do alfa de cronbach® para todos os
itens, tendo os resultados se fixado no intervalo de 0.7787 e 0.9056 nas
categorias estudadas. Esses valores mostram uma alta consisténcia interna da

escala.

25 De recordar que Grover et al (1996) obtiveram uma taxa de resposta de 19% em seu estudo.

% A fiabilidade de cada medida multiplo-item é estimada através do alfa de cronbach ou alfa de
fiabilidade cujo valor minimo aceitavel é de 0.70, recomendado pelo Nunnally e Bernstein.
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Tabela. 9: Analise de Fiabilidade — Escala (AL F A)

CATEGORIA N.° de Casos [N.° de Items |Alfa
Beneficios do outsourcing 25,0 9 0,9056
Expectativa quanto a fiabilidade dos servicos do | 25,0 9 0,7787
fornecedor de servicos.

A Realizacéo quanto a fiabilidade dos servigos na | 25,0 9 0,9034
organizagéo

Parceria entre organizacéo e fornecedor 25,0 4 0,8720

A amostra revela uma percentagem maior de grandes organizacdes, com cerca

de 60%, seguindo 28% das médias e 12% de pequenas organiza¢des.

Tabela. 10: Analise das frequéncias segundo dimensao da organizagao:

Percentagem
Frequéncia | Percentagem vélida
Grande 15 60.0 60.0
Media 7 28.0 28.0
Pequena 3 12.0 12.0
Total 25 100.0 100.0

A semelhanca do estudo de Grover et al. (1996) onde as variaveis de controlo
tais como, tipo de industria e dimensao da organizacao ndo foram tidos em
conta na estratificacdo da amostra, pois tais variaveis nao afectam a estratégia
de outsourcing (Daugherty, 1988 e Loh e Venkatraman, 1992 citados por
Grover et al., 1996), neste estudo também, estas estratificacdes ndo foram
levadas em conta para as conclusdes aqui apresentadas pelas razfes atras ja
referidas e porque alguns extractos representam amostras minimas

insignificantes para tirar conclusoes.
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6. Conclusoes

6.1. Conclusao do estudo

Os resultados revelam que o tipo de outsourcing feito em Mogcambique é

do tipo selectivo. Esta pratica provem da inexisténcia no pais de empresas

especializadas em servicos TIC.

A categoria das telecomunicacdes € a componente das TIC mais

entregue a terceiros (quase na sua totalidade) representando cerca de 80% da

média geral da amostra e a menos entregue a administracdo de sistemas

representando uma media de 8%.

Figura. 4: Fungoes TIC em regime de outsourcing.

MEDIA PERCENTUAL DE FUNGOES TIC EM REGIME DE
OUTSOURCING EM ORGANIZAGOES MOGCAMBICANAS

Administracéo de
sistemas; 8

Operagéo de
Suporte ao utilizador sistemas; 20

final; 22
Desenvolvimento e
Manutencgé&o de

L aplicagbes; 54
Telecomunicagdes; plicag

80

Os resultados que se seguem, sugerem que as organizaces mocambicanas

recorrem ao outsourcing como forma de colmatar os gaps de recursos

humanos especializados e/ou tecnolégicos especificos que se mostrem
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impraticaveis existir internamente. O que esta na origem deste facto, é a
referida generalizada escassez de recursos humanos especializados a nivel
nacional, onde os poucos disponiveis sdo caros para té-los internamente e
sendo as grandes empresas privadas (Banca, Telefonia mével) as detentoras

dos melhores recursos.

E também evidente, a preocupacio que as organizacbes tem em se
concentrar na sua actividade principal, a julgar pela ordem de 70% de
satisfacdo nos beneficios estratégicos. Este facto, por um lado pode elucidar
guanto ao grau de competitividade existente em Mogcambique.

Figura. 5: Ganhos obtidos por categoria de Beneficios

Ganhos Obtidos com o Outsourcing em Mocambique
= Percentagem
— Linear (Percentagem)
80%
70%

%1 = e

60% - % 57%
8 50% A
8
£ 40% -+
[
&
£ 30% A
[}
=4
(3]
& 20% -

10% A

00/0 T T T
Estratégicos Tecnolégicos Econémicos Satisfagao Total
Beneficios
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6.1.1. Analise de frequéncias das variaveis do inquérito

As frequéncias que se seguem, apresentam os niveis de satisfacdo em cada

variavel constante no inquérito.

6.1.1.1. Em relagdo aos beneficios do outsourcing.
Tabela. 11:  Temos conseguido focar a nossa aten¢ao no core business
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Neutral 3 12.0 12.0 20.0
Somewhat Agree 9 36.0 36.0 56.0
Agree 9 36.0 36.0 92.0
Strongly Agree 2 8.0 8.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
Tabela. 12: Temos melhorado as nossas competéncias em TIC
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Disagree 3 12.0 12.0 12.0
Somewhat Disagree 2 8.0 8.0 20.0
Neutral 4 16.0 16.0 36.0
Somewhat Agree 8 32.0 32.0 68.0
Agree 8 32.0 32.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
Tabela. 13: Melhoramos no acesso ao pessoal mais especializado em TIC
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Strongly Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Disagree 3 12.0 12.0 16.0
Somewhat Disagree 3 12.0 12.0 28.0
Neutral 6 24.0 24.0 52.0
Somewhat Agree 6 24.0 24.0 76.0
Agree 2 8.0 8.0 84.0
Strongly Agree 4 16.0 16.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
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Tabela. 14: Melhoramos a nossa economia de escala em recursos humanos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Strongly Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Disagree 5 20.0 20.0 24.0
Somewhat Disagree 5 20.0 20.0 44.0
Neutral 6 24.0 24.0 68.0
Somewhat Agree 2 8.0 8.0 76.0
Agree 5 20.0 20.0 96.0
Strongly Agree 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
Tabela. 15: Melhoramos a nossa economia de escala em TIC
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Disagree 6 24.0 24.0 24.0
Somewhat Disagree 4 16.0 16.0 40.0
Neutral 5 20.0 20.0 60.0
Somewhat Agree 4 16.0 16.0 76.0
Agree 5 20.0 20.0 96.0
Strongly Agree 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
Tabela. 16: Melhoramos no controlo das despesas em TIC
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Strongly Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Disagree 4 16.0 16.0 20.0
Somewhat Disagree 3 12.0 12.0 32.0
Neutral 7 28.0 28.0 60.0
Somewhat Agree 5 20.0 20.0 80.0
Agree 3 12.0 12.0 92.0
Strongly Agree 2 8.0 8.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
Tabela. 17: Reduzimos o risco de obsolescénciatecnoldgica
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Strongly Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Disagree 3 12.0 12.0 20.0
Somewhat Disagree 4 16.0 16.0 36.0
Neutral 4 16.0 16.0 52.0
Somewhat Agree 3 12.0 12.0 64.0
Agree 5 20.0 20.0 84.0
Strongly Agree 4 16.0 16.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
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Tabela. 18: Melhoramos 0 acesso as tecnologias de informacao importantes para o neg6cio

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Strongly Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Disagree 1 4.0 4.0 8.0
Somewhat Disagree 2 8.0 8.0 16.0
Neutral 8 32.0 32.0 48.0
Somewhat Agree 4 16.0 16.0 64.0
Agree 7 28.0 28.0 92.0
Strongly Agree 2 8.0 8.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 19: Globalmente estamos satisfeitos com os beneficios do outsourcing

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Strongly Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Disagree 4 16.0 16.0 24.0
Somewhat Disagree 1 4.0 4.0 28.0
Neutral 7 28.0 28.0 56.0
Somewhat Agree 8 32.0 32.0 88.0
Agree 3 12.0 12.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Embora a maioria das organizacfes se sintam beneficiados com o

outsourcing em termos de, focar a atencéo na sua principal actividade, ganhos

de know-how e reducao de custos, estes beneficios estdo a quem do desejado.

A maioria das organizacdes nao se apresentam capazes de avaliarem os SLA.

Os custos com as tecnologias ndo melhoraram, havendo mais custos com os

recursos humanos e menos investimento no reforco da especializacao.
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6.1.1.2.

Quanto a fiabilidade dos servigcos prestados

Tabela. 20 : O nosso fornecedor de servigos tem acesso facilitado as tecnologia de informacgéao

modernas.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Somewhat Disagree 1 4.0 4.0 8.0
Neutral 1 4.0 4.0 12.0
Somewhat Agree 7 28.0 28.0 40.0
Agree 8 32.0 32.0 72.0
Strongly Agree 7 28.0 28.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 21: As tecnologias de informacao do nosso fornecedor de servigos sdo servicos sao de
aparéncia visual apelativa (atractiva).

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Strongly Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Somewhat Disagree 1 4.0 4.0 12.0
Neutral 5 20.0 20.0 32.0
Somewhat Agree 12 48.0 48.0 80.0
Agree 2 8.0 8.0 88.0
Strongly Agree 3 12.0 12.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 22: Os trabalhadores do nosso fornecedor de servigos séo de aparéncia organizada

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Somewhat Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Neutral 3 12.0 12.0 20.0
Somewhat Agree 15 60.0 60.0 80.0
Agree 4 16.0 16.0 96.0
Strongly Agree 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 23: Os materiais associados ao servi¢o (panfletos ou outros documentos) do nosso
fornecedor de servi¢os séo visualmente atractivos.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Strongly Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Somewhat Disagree 2 8.0 8.0 12.0
Neutral 4 16.0 16.0 28.0
Somewhat Agree 12 48.0 48.0 76.0
Agree 4 16.0 16.0 92.0
Strongly Agree 2 8.0 8.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
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Tabela. 24: Quando o nosso fornecedor de servigos se compromete em realizar um determinado

servico numa determinada hora, assim o faz.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Somewhat Disagree 2 8.0 8.0 16.0
Neutral 6 24.0 24.0 40.0
Somewhat Agree 9 36.0 36.0 76.0
Agree 5 20.0 20.0 96.0
Strongly Agree 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 25: Quando apresentamos um problema ao nosso fornecedor de servi¢os este com
sinceridade mostra interesse naresolucdo do mesmo.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Disagree 3 12.0 12.0 12.0
Somewhat Disagree 1 4.0 4.0 16.0
Neutral 5 20.0 20.0 36.0
Somewhat Agree 8 32.0 32.0 68.0
Agree 5 20.0 20.0 88.0
Strongly Agree 3 12.0 12.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 26: O nosso fornecedor de servigos faz o servi¢o certo logo na sua primeira intervencéo

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Somewhat Disagree 3 12.0 12.0 16.0
Neutral 4 16.0 16.0 32.0
Somewhat Agree 14 56.0 56.0 88.0
Agree 3 12.0 12.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 27: O nosso fornecedor de servigos presta 0s seus servigos na hora prometida

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Somewhat Disagree 3 12.0 12.0 20.0
Neutral 6 24.0 24.0 44.0
Somewhat Agree 12 48.0 48.0 92.0
Agree 1 4.0 4.0 96.0
Strongly Agree 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
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Tabela. 28: O nosso fornecedor de servi¢os insiste em registos livres de erros

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Somewhat Disagree 4 16.0 16.0 20.0
Neutral 6 24.0 24.0 44.0
Somewhat Agree 10 40.0 40.0 84.0
Agree 3 12.0 12.0 96.0
Strongly Agree 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

E evidente o esforco dos fornecedores de servigos no provimento de

tecnologias mais actualizadas; o que mostra que as organizacgdes

mocgambicanas encaram as tecnologias como meios de sobrevivéncia no

mercado cada vez mais globalizado, procurando deste modo evitar o risco de

obsolescéncia tecnoldgica. Todavia, é evidente também a maior dependéncia

das organizacoes cliente pelos seus fornecedores de servicos, ditada pela

fraca oferta no mercado de especialistas em TICs.

6.1.1.3.

Em relacéo a parceria:

Tabela. 29: Com o nosso fornecedor de servigos a nossa organizagdo mais cedo passou a saber
dos provaveis problemas.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Strongly Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Disagree 3 12.0 12.0 20.0
Somewhat Disagree 3 12.0 12.0 32.0
Neutral 4 16.0 16.0 48.0
Somewhat Agree 8 32.0 32.0 80.0
Agree 3 12.0 12.0 92.0
Strongly Agree 2 8.0 8.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
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Tabela. 30: Com base na nossa experiéncia do passado e presente na organizagdo, 0S N0SS0S
actuais niveis de confiancga, na relagdo de trabalho com o fornecedor de servi¢os, sdo muitos

altos.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Disagree 1 4.0 4.0 4.0
Somewhat Disagree 5 20.0 20.0 24.0
Neutral 6 24.0 24.0 48.0
Somewhat Agree 7 28.0 28.0 76.0
Agree 2 8.0 8.0 84.0
Strongly Agree 4 16.0 16.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 31: Entre a nossa organizacgao e o fornecedor de servicos ha uma ajuda mutua em
guaisquer circunstancias.

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid Disagree 2 8.0 8.0 8.0
Somewhat Disagree 3 12.0 12.0 20.0
Neutral 7 28.0 28.0 48.0
Somewhat Agree 5 20.0 20.0 68.0
Agree 6 24.0 24.0 92.0
Strongly Agree 2 8.0 8.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tabela. 32: A nossa organizacao tem sido feliz na sua relagdo de trabalho com o fornecedor de

Servigos
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid  Disagree 4 16.0 16.0 16.0
Somewhat Disagree 2 8.0 8.0 24.0
Neutral 10 40.0 40.0 64.0
Somewhat Agree 4 16.0 16.0 80.0
Agree 5 20.0 20.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

De uma maneira geral, os resultados por variavel apresentam-se homogéneos

i.e. neutros. Esta neutralidade pode ter como origem o desconhecimento dos

padrdes ou melhores praticas internacionais com relacao as TIC, o que de

certo modo dificultou o encontro de um ponderador para a avaliacdo dos

provedores/fornecedores de TIC. A fundamentar este facto, esta o fraco

recurso das organizacdes a terceiros em fungées como, a administragdo de
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sistemas e o suporte ao utilizador final que representam respectivamente 8
e 22 porcento. Alids, pode-se considerar este, um factor que obstrui o

desenvolvimento do outsourcing.

Na questdo da parceria, é evidente a existéncia da insatisfacdo generalizada
dos clientes, subentendo-se com isso, a predominancia de uma relacao

baseada em contratos.
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6.2. Recomendacdes

Como recomendacdes de pesquisa, partindo dos resultados aqui
apresentados, varios pontos podem ser melhorados, com tempo, sobre esta
tematica e outros novos podem ser desenvolvidos no contexto de outsourcing.
Ha que granular mais e aprofundar os elementos do modelo. Particularizar o
estudo por cada funcao TIC e realizar estudos estratificados por dimensé&o ou

ramo de actividade das empresas.

Deste modo € sugerido, mais estudos de avaliacao por forma a que seja
possivel uma generalizacao cada vez mais acertada das tendéncias e grau de

eficacia do regime outsourcing.

Deve haver uma maior difusdo da tematica do outsourcing, através de
palestras, entre outros instrumentos de difusdo e aprendizagem e uma maior
promocao da estratégia por parte das empresas prestadoras de servicos.
Assim, no contexto actual, as organiza¢cdes em Mogcambique devem:

U Considerarem também o outsourcing sob ponto de vista de beneficios
econoémicos;
Privilegiarem o outsourcing das funcdes de telecomunicacao e redes;
Privilegiarem uma relacéo baseada na Parceria;

Racionalizarem melhor os recursos existentes;

o 0O 0O O

investirem mais nos recursos tecnologicos estratégicos como forma de

se tornarem mais competitivas;
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U contemplarem o regime de outsourcing offshore beneficiando-se das

econdmicos de escala.

6.3. Limitacdes do Estudo

A fraca aderéncia ao inquérito resultou em uma pequena amostra que
impossibilitou a constituicdo de uma amostra que permitisse ainda neste
estudo, testar as hipéteses e avaliar a correlacdo entre as variaveis. Aspectos
de vital importancia e recomendaveis em estudos futuros que sejam mais
aprofundados por quem seguir 0s mesmos ou semelhantes métodos para

avaliacado do fenébmeno.

6.4. Futuros Desenvolvimentos

Aumentar a amostra por forma a realizar o teste de hipoteses e correlacao
entre as variaveis;

Previlegiar a entrevista como método de recolha de dados;

Mais estudos de avaliacdo para que seja possivel uma generalizacao
cada vez mais acertada das tendéncias e grau de eficacia do regime
outsourcing;

Evitar outliers através da avaliagdo do grau de existéncia das funcoes:

U Planeamento e administracdo de sistemas;

O Operacao de sistemas.
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/. Anexos

Percentual (Multiplos de 10) representativo da porcao de cada fungéo
TIC em dependencia pelos fornecedores externos

Operagédo Desenvolvimento

Suporte ao

Administracao de

de sistemas | de aplicagcdes Telecomunicagfes utilizador final sistemas
20 50 100 20 30
0 10 60 0 0
0 10 100 50 0
20 50 100 10 10
0 80 10 0
0 100 0 0
100 40 100 50 50
0 100 100 0 10
0 10 40 20 10
10 10 100 10 20
80 90 100 0 0
90 90 90 50 20
30 100 50 10 0
20 50 50 0 10
0 90 100 30 0
10 30 50 10 0
100 100 100 70 0
0 70 50 50 0
0 100 50 50 0
10 100 60 0 0
0 0 100 0 0
0 100 100 10 0
0 100 100 80 0
0 20 100 0 20
0 20 10 10 10
20 54 80 22 8
Anexo A.
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QUESTIONARIO
OUTSOURCING DE SERVICOS DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACAO E COMUNICACAO (TIC)

Nome da Empresa

Ramo da Empresa

Website (se disponivel)

Localizacdo da empresa (Provincia)

Dimensao da empresa

N° de Empregados na area das TIC

Questdes:

Para as fungdes de TIC que seguem, indique em
termos percentuais a porc¢do de que a sua organizacao
depende de fornecedores externos

Percentagem
(%)

Operacao de sistemas

Desenvolvimento de aplicacbes

Telecomunicacdes

Suporte ao utilizador final

Administracao de sistemas

Todas as questdes seguem uma escala de 1 a 7 (Discordo Completamente a
Concordo plenamente). Atribua a classificacdo que considerar justa em sua
organizacgdo nos seguintes aspectos:

Em termos de beneficios:

Resposta

Temos conseguido focar a nossa atencdo no core business.

Temos melhorado as nossas competéncias em TIC.

Melhoramos no acesso ao pessoal mais especializado em TIC.

Melhoramos a nossa economia de escala em recursos humanos.

Melhoramos a nossa economia de escala em TIC.

Melhoramos no controlo das despesas em TIC.

Reduzimos o risco de obsolescéncia tecnoldgica.

Melhoramos o acesso as tecnologias de informagao importantes para o negdcio.

Globalmente estamos satisfeitos com os beneficios do outsourcing.

No que respeita a confianga/garantia da qualidade de servi¢o, o que é
esperado de um excelente fornecedor de servigos:

Resposta

Leandro Nhaca

Pag. 93




Um excelente fornecedor de servigos deve ter acesso facilitado as tecnologias de
informagdo modernas.

As tecnologias de informacdo de um excelente fornecedor de servicos devem ter
uma aparéncia visual apelativa (atractiva).

Os trabalhadores de um excelente fornecedor de servigos devem ser de uma
aparéncia organizada i.€. bem trajados.

Os materiais associados ao servicgo (tais como panfletos ou outros documentos)
devem ser visualmente atractivos.

Um excelente fornecedor de servigos compromete-se a realizar um determinado
servico num certo periodo de tempo e ha confianga que o fara.

Um excelente fornecedor de servigos quando é abordado um problema pelo
cliente, mostra interesse sincero na resolucdo do mesmo.

O excelente fornecedor de servigos realiza o servigo certo logo na sua primeira
intervenc&o.

O excelente fornecedor de servigos realiza o trabalho justamente na hora marcada.

O excelente fornecedor de servigos insiste em ter registos livres de erros.

Em matéria de confianca/garantia da qualidade de servicos, o que pode
perceber como realizado dentro da sua organizacao:

Resposta

O nosso fornecedor de servigos tem acesso facilitado as tecnologias de
informacdo modernas.

As tecnologias de informagao do nosso fornecedor de servicos sao de aparéncia
visual apelativa (atractiva).

Os trabalhadores do nosso fornecedor de servigos sdo de aparéncia organizada.

Os materiais associados ao servico (panfletos ou outros documentos) do nosso
fornecedor de servigos sdo visualmente atractivos.

Quando o nosso fornecedor de servigcos se compromete em realizar um
determinado servi¢co numa determinada hora, assim o faz.

Quando apresentamos um problema, ao nosso fornecedor de servicos, este com
sinceridade mostra interesse na resolu¢do do mesmao.

O nosso fornecedor de servigos faz o servico certo logo na sua primeira
intervencdo.

O nosso fornecedor de servicos presta 0s seus servigos na hora prometida

O nosso fornecedor de servicos insiste em registos livres de erros.

E em relagdo a pareceria (Organizacéo e o fornecedor de servigos).

Resposta

Com o nosso fornecedor de servigos a nossa organizacdo, mais cedo passou a
saber dos provaveis problemas.

Com base na nossa experiéncia do passado e presente na organizagao, oS nossos
actuais niveis de confianca, na relagéo de trabalho com o fornecedor de servigos,
s80 muitos altos.

Entre a nossa organizacéo e o fornecedor de servicos ha uma ajuda mdtua em
quaisquer circunstancias.

A nossa organizagao tem sido feliz na sua relagéo de trabalho com o fornecedor
de servicos.

Anexo B.
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Resultados do Inquérito:

Média
Pequena
Grande
Grande
Grande
Grande
Grande
Grande
Grande
Média
Grande
Grande
Média
Grande
Média
Média
Grande
Grande
Grande
Grande
Pequena
Pequena
Média
Média
Grande

Anexo C.

4
6
5
7
6
5
6
2
2
6
5
5
6
5
6
4
7
5
5
6
6
4
5
5
6

A OTO1TOT WO OTO UL, OOO UUGTOOONWAMDNOOODN O M
a bbb owONWWLONMOOOPMMOONPONERAANOOONDNDOO
WhrhbPpowphrp,obr,oaOMNMPNOORPMOIOOODWNWMNONPEWNDN
A O WWPANOOONMNPMPOPAAPOOOODNWAEADNOAONDNO W
A O PP WOPOWPANMNNMNNPMMOOOOOOONOOWDNOONPEP ™MD
A O P, WOAONPDPOONMNMNNYOOONOOR,PMWNMNONPEP WO
OO MM oP,PWwPPoONONOOOGINOWOOOFRF O M
A A DdDoOooo OGO, BANWOOOODOOGONMNNMMOOOOONDE MO
OO NNOONOUUGOUOONPMNNDNNNOONNNOO
OO0 U AN NOUUNOONWOOOONPMONO PAANMOO
Qoo oo NP UOOoOO~NOONWNONMMOOODO WO W
g oo oo M~ ~NOOPMONOOOGTOONNOPMMOOONPMW
O NOONNPPOONNANOONNNANUUONNNNNPdMO
O NOONNOUONONONONNNANOUOONNONSNO O
OO0 OO NNNOUUNONPMINNONWONO OO MO
OO0 OONOOOO UTUTOONPMNNNNOOOONNNMO
OO0 U N O N OO NPMNNONPMMNOONNO OO
U1 OO0 Ul N NOTOoO U N U NOON DT NOTWwDNDNO
OO PP ~NOOPPOONOOOOOOPMOTONWPSOLOTOOE 01O
g oo o MO N, OOTO O1O1TO O1OTWO 01010 WO ol
g oo oo NOTOOOPMOOOOTOOO WWOINO MPE OO
AP OO NOTO 01O WA OOPOOPSIITWO OO SADNDNDOO S
Ao OO ~NPPOOOOPRPMMNOOONOOOOONWONOOMOODNDNDO O
A OTOTO 01O O1TOT WO WO ool ol o obhDNWOO
A PP OONOTOTOTOTWOTPEA WO O CWSAOOOTSADNDNO O
A OO 01O, OO OOTWWOITOoO OO WS OOTWNRANP>
O b DD WOAONEFE,P ONPANOONMNOOOGW WO ONMOPRE OO
AP OO O WONPOOWOAORANP,POOOOOTWAOONOWODNWSNP>
Ao OO DNMNMNONPPOPROODWOPRMROPPOOOGWRANOODNWO A
AhrbbowooogodMOPMOOP~,ODNMNOTOOWRAEA~OOANMNDNDO A

Cada coluna representa uma pergunta do inquérito, perfazendo um total de 31

colunas. A equivaléncia de cada coluna e a questédo do inquérito é estabelecida

na sua ordem natural. Por razdes de acordo de confidencialidade, os nomes

das empresas foram propositadamente omitidos.
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