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RESUMO

O outsourcing é um instrumento de gestdo extremamente complexo que tem vindo a
ser cada vez mais adotado pelo setor pablico. No entanto, o fraco conhecimento por parte
das organizacdes ou a excessiva concentracdo na reducdo de custos através da sua
utilizacdo acabam por deturpar os seus verdadeiros beneficios provocando graves e sérios
problemas e colocando, por vezes, em causa 0 bem-estar das sociedades. O seu impacto
na eficiéncia, na flexibilidade e na qualidade dos servicos é algo que merece ser realmente
compreendido, de modo a que, quando utilizado, existam ganhos para todos os
intervenientes ou que, pelo menos, ndo exista qualquer tipo de prejuizo para nenhum

deles.

Neste sentido, com a apresentacdo das suas componentes mais técnicas, das suas
vantagens e desvantagens, da caracterizacdo do seu processo, entre outros aspetos
fundamentais, e com a exposicéo de diferentes estudos de caso em concreto, 0 presente
trabalho analisa as condicGes e as circunstancias que levaram cada organizagéo a adotar
esta estratégia, analisa o seu impacto em cada uma das variaveis, e analisa a relagédo
existente entre elas. Para além disso, retira linhas orientadoras a partir dos casos de

sucesso e importantes licOes a partir dos casos de insucesso.

Os resultados obtidos permitiram concluir que o outsourcing ndo é apenas um
instrumento mas sim todo um processo que requer uma especial atencdo; que a
importancia do desenho, da realizacdo do contrato e da negociacdo contratual € a
componente chave para se alcancarem beneficios maximos para todos os intervenientes;
e que os diferentes impactos provenientes da sua utilizacdo se baseiam no trade-off

eficiéncia versus qualidade.

PALAVRAS-CHAVE: Outsourcing; Eficiéncia; Flexibilidade; Qualidade; Servi¢cos
Publicos
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ABSTRACT

Outsourcing is an extremely complex management tool that has been more and more
used by the public sector. However, the weak knowledgment faced by organizations or
the excessive focus on costs reduction through its use ends up misrepresenting its real
benefits, leading to serious problems questioning, sometimes, the society’s well-being.
Its impact on efficiency, on flexibility and on services quality is something that deserves
to be really understood in order to, when used, contribute for all the intervenient gains, or

at least, to avoid any loss for some of them.

In this way, with the presentation of outsourcing technical components, of its
advantages and disadvantages, of its process characterization, among others fundamental
aspects, and with the exposition of four case studies, this work analyses the conditions
and the circumstances that lead each organization to adopt this strategy, analyses its
impact in each variable, and analyses the relation between all of them. Furthermore, this
work draws guided lines from the success cases and important lessons from the failure

ones.

The results obtained allowed to conclude that outsourcing is not just a tool, but a
whole process that requires a special attention; that the importance of the contract design,
of the contract realization and of the contractual negotiation is the key component to
achieve the maximum benefits for all the process intervening; and that the different

impacts from its utilization are based on the efficiency versus quality trade-off.

KEYWORDS: Outsourcing; Efficiency; Flexibility; Quality; Public Services
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1. INTRODUCAO

Ao longo dos anos, ndo sO as instituicdes privadas como também as instituicdes
publicas tém demonstrado uma crescente preocupacdo para com a sua propria
organizagdo, adotando para isso diferentes tipos de modelos organizacionais e tendo

como principal finalidade torna-las mais lucrativas, mais rentaveis e mais sustentaveis.

A presente dissertacdo visa tentar compreender o impacto que 0 outsourcing provoca
na provisdo dos servicos publicos ao nivel da eficiéncia, da flexibilidade e da qualidade
do servigo prestado; visa tentar compreender como € que estes trés conceitos interagem
e/ou se interligam entre si no ambito do outsourcing; visa tentar apurar se existem ganhos
e/ou perdas em cada uma das trés variaveis; e visa tentar captar e analisar que condicdes
e que circunstancias é que levam a utilizacdo deste instrumento, através da analise de

varias situacfes em concreto e de varios estudos de caso.

Relativamente a outros trabalhos de investigacgdo ja realizados sobre o tema, com uma
abordagem metodoldgica mais direcionada para uma revisdo de literatura, a dissertacéo
permitira retirar e obter uma maior e uma mais ampla visdo de diferentes areas de
atividade e de diferentes contextos, que levaram cada organizacao realizar uma tomada

de deciséo tdo impactante como esta.

O tema representa uma grande relevancia para a administragdo publica e para o mundo
empresarial, tornando-se, assim, extremamente necessario compreender-se até que ponto
€ que o setor privado consegue contribuir, ou ndo, conjuntamente com o Estado, para uma
progressiva melhoria do bem-estar social, de modo a que todos os intervenientes
obtenham mais e maiores beneficios. E portanto fundamental analisar casos de sucesso e
de insucesso, a fim de se delinear possiveis linhas orientadoras para futuras decisdes

politicas.

Estruturalmente, a dissertacdo encontra-se organizada em cinco partes: a introducao,
apresentando importantes enquadramentos contextuais sobre o tema; a revisdo da
literatura, aprofundando o conceito do outsourcing com a abordagem das suas principais
componentes; a metodologia, expondo os estudos de caso e analisando-os de acordo com
as variaveis em estudo; a analise de resultados, onde sera realizado o cruzamento dos

dados e de informagdes obtidas, de modo a se obter a resposta as questdes de investigagéo;
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e a concluséo, onde serdo apresentadas as considerages finais, as limitagdes do presente
trabalho e propostas para investigacoes futuras.

1.1. Provisao de Servicos Publicos

Um servico publico define-se por ser um conjunto de atividades e tarefas que tém
como principal objetivo satisfazer as necessidades da populagdo. Caracterizando-se por
estarem relacionados com o0s bens publicos, é importante referir que estes e as
externalidades associadas constituem uma das falhas de mercado® e sdo as falhas de
mercado que impossibilitam o mercado de funcionar unicamente e exclusivamente por si
proprio (Innes, 2018), justificando assim, em parte, a intervengdo do Estado na economia
através de acdes corretoras.

E da responsabilidade do Estado assegurar o fornecimento de servigos publicos &
sociedade, ndo s6 por questdes de eficiéncia e de equidade proveniente de acdes
corretoras, mas também por questdes ligadas a um conjunto de direitos e necessidades
dos cidadaos, sejam eles de natureza politica, econémica, e/ou social. Sdo multiplas as
areas dos servicos publicos, entre as quais, por exemplo: defesa, justica, saude, seguranca,

educacdo, servicos sociais, redes de abastecimentos de agua, entre outros.

Segundo as abordagens classicas e sistémicas das teorias de gestdo e de administracao
das organizagdes — nomeadamente desenvolvidas por Frederick Taylor, Henry Fayol,
Elton Mayo, Ludwing von Bertal, entre outros — constata-se a existéncia de varios
modelos, estruturas e estratégias organizacionais (Sotomayor et al, 2013). Cabe a cada
instituicdo, de acordo com as suas necessidades, missdo, visdo, objetivos, e de acordo
com uma analise do seu meio envolvente, adotar o que mais se adequa ao que pretende a
curto, médio e longo prazo. No &mbito da provisdo dos servicos publicos, o heterogéneo
conjunto de formas de producdo e de provisdo destes servicos, por parte do Estado, é
importante para quest6es relacionadas com a eficiéncia, e 0 recurso ao outsourcing, onde
o Estado continua a financiar os servicos publicos mas transfere total ou parcialmente a
sua provisao ou producao para o setor privado, € apenas uma das estrategias possiveis, a

fim de se criar, ou de se melhorar a sua producado e prestacdo. O Estado, sempre sob sua

! Constituem exemplos de falhas de mercado: a ndo verificagdo de concorréncia perfeita; mercados
incompletos e externalidades, bens puablicos, custos de transacao e informagdo assimétrica, distribui¢do do
rendimento e equidade, e bens de mérito.
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propria fiscalizacdo, podera entdo satisfazer as necessidades da populacdo assegurando
estes servigos atraves de entidades de natureza publica, privada, ou mista (Ferraz, 2009).

Girishankar (1999) afirma que a capacidade que um Governo tem para aumentar a
eficiéncia e a eficacia de um servico publico a fornecer é funcdo da pratica institucional
escolhida e adotada para a prestacao desse servico, das caracteristicas desse servigo, e do
respetivo contexto nacional tendo em consideracdo as caracteristicas politicas, estaduais
e sociais. Apés uma cuidadosa analise dos custos e beneficios de cada uma dessas
praticas, o desafio centra-se na tentativa de se encontrar o ponto 6timo em cada uma delas
e em assegurar uma provisao com externalidades positivas. Contudo, o Estado também
falha ao tentar corrigir as falhas de mercado, mesmo sabendo que o setor publico resolve

melhor os problemas inerentes aos bens e servigos publicos (Freyens, 2008).
1. 2. Mecanismos e Instrumentos de Mercado

Nas Ultimas décadas do século XX, as reformas do setor publico tém sido
implementadas seguindo maioritariamente as linhas orientadoras dos ideais
manageralistas no sentido de agilizar cada vez mais a Administracdo Publica. Foram trés
0s modelos de governacdo predominantes: o Max Weber Model, o New Public
Management e o Governance Model. O segundo, traduzindo o conceito para Nova Gestao
Publica, foi o mais adotado entre os paises da OCDE, introduzindo assim cada vez mais
a vertente econdmica na analise e nas solucdes administrativas de cada Governo
(Marques, 2016).

Os mecanismos de mercado, de acordo com o relatério da OCDE (2008), definem-se
por serem um conjunto de regras institucionais que os agentes econémicos tém a sua
disposigdo para atingirem o0s seus objetivos, ou para solucionarem determinados
problemas. A fim de se aumentar a eficiéncia na producdo e na provisdo dos servigcos
publicos, estes mecanismos podem ser utilizados de trés formas distintas: i) aumentando
a qualidade e reduzindo o custo de producdo/proviséo; ii) aumentando o bem-estar da
populacdo através de uma maior aproximacao entre a producdo/provisao e 0s gostos e
preferéncias dos consumidores; ou iii) melhorar o orcamento atraves de uma reflexdo
sobre 0s recursos e 0s custos para a producgdo/provisao de servicos publicos. Por sua vez,
e no a@mbito da provisdo dos servicos publicos, estes mecanismos podem também ser

classificados em trés grupos (ver ANEXO 1): i) private ownsership and contracting out,
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relacionado com propriedades — publicas e privadas — e com diferentes formas de
contratacdo (0 outsourcing encontra-se neste grupo); ii) user choice and competition,
relacionado com um ambiente de regulacdo para os prestadores de servicos publicos, e
com questdes relacionadas com até que ponto é que o consumidor podera exercer 0 seu
poder de escolha diante dos fornecedores, e em que medida € que os Ultimos tém acesso
ao mercado; iii) price signals in funding, relacionado com os principios de financiamento
da prestacao/provisdo do servigo e com questdes relacionadas com até que ponto é que o

financiamento publico reflete a real utilizacdo e/ou desempenho do servico publico.

Neste sentido, Favaro (2008) aponta que as reformas politicas e institucionais se
apresentam como um processo estruturado e direcionado para a solucdo de um
determinado problema, em que cada Governo utiliza o melhor mecanismo e o melhor

instrumento de mercado compativel com o seu orcamento e com 0s seus objetivos.
1.3. New Public Management

Influenciada pela teoria econdmica e pelo managerialismo, como ja anteriormente
referido, a New Public Management ou Nova Gestdo Publica foi uma corrente
revolucionaria progressivamente adotada a nivel internacional, que segundo
Parashkevova (2011) pretendia intensificar a relacdo de proximidade com o cidad&o e de
colocar um fim a todas as ineficiéncias e burocracias existentes até entdo na
Administracdo Publica. Esse objetivo seria prosseguido através da procura, da
transferéncia e da implementacéo de principios de gestdo seguidos pelo setor privado para
0 setor pulblico, verificando-se neste Ultimo uma transicdo paradigmatica de

«administracdo» para «gestao».

Seguindo ainda 0 mesmo autor, é importante referir que, caracterizada por palavras-
chave fundamentais — eficacia, eficiéncia, distribuicdo, flexibilidade, avaliacdo, e
medicdo de desempenho — esta abordagem ndo resolveu por completo o problema das
falhas de mercado e das respetivas falhas do Estado ao tentar soluciona-las. No entanto,
obteve-se uma maior descentralizacdo da tomada de deciséo, mais flexibilidade para as
organizagles, e uma melhoria dos acessos e da capacidade de resposta através da
utilizagcdo das novas tecnologias, permitindo assim que as tarefas do governo fossem
executadas mais competentemente e avaliadas com base na satisfacdo do cliente,

perdurando até a atualidade. Esta doutrina originou uma certa pressdo para que 0S
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Governos fossem mais eficientes e eficazes, satisfazendo assim e cada vez mais as

necessidades dos cidad&os (Marques, 2016).
2. OUTSOURCING: UMA REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura ira cobrir topicos centrais relativamente ao outsourcing, tais
como: i) 0 outsourcing e as suas componentes (os tipos de outsourcing, as etapas, 0
contrato, as razdes pelo qual é utilizado, os drivers e determinantes organizacionais, e 0s
perigos associados); ii) as teorias explicativas; iii) as vantagens e as desvantagens; iv) 0s
trés conceitos em estudo (eficiéncia, flexibilidade e qualidade nos servigos); e v) o

outsourcing na administracéo publica.
2.1. O Outsourcing

Entende-se por outsourcing “the act of obtain services from an external source”
(Brown & Wilson, 2005:20), ou seja, € muito sinteticamente a transferéncia de servi¢cos
e/ou atividades para uma entidade externa. Embora existam diferentes defini¢Ges para o
conceito — a sua representacdo difere e varia consoante o0 setor, consoante 0 agente
econdmico e consoante a perspetiva em causa — a verdade € que todas elas remetem-se
para essa mesma transferéncia, podendo esta ser aplicada a varias atividades, tais como:
tecnologia, recursos humanos, finangas, logistica, distribuicdo, marketing, vendas,
relagbes com os clientes, back office, servi¢cos operacionais, entre muitos outros. Como
principais agentes econdmicos pertencentes a este mercado tem-se a entidade contratante
e a entidade contratada, representadas pelo lado da procura e pelo lado da oferta,

respetivamente.

Apresentando um pouco a sua evolugdo, Gunasekaran et al (2015) afirmam que apesar
ter comecado a ser utilizado a partir dos anos 50, tornou-se apenas mais frequente a partir
dos anos 80, onde varias organizacfes apresentavam como principal finalidade uma
reducado de custos e um maior foco no seu core business, ou seja, nas atividades principais.
Retirados os beneficios provenientes dessa mesma reducgéo de custos ao longo do tempo,
verificou-se posteriormente uma grande mudanca estratégica predominando apenas a
contratacdo de servigos e atividades sem grande especializagdo ou sem grande know-how.
A partir de 2000 até a atualidade, a utilizacao do outsourcing passou de uma diferenciacao
competitiva para uma espécie de norma padréo, altura essa onde as organizacgdes estavam

inseridas numa época caracterizada pela exploracdo e pela implementacdo de novos
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modelos de negocio, originando dessa forma diversas vantagens competitivas
sustentaveis. Com uma natureza evolutiva caricata, tradicional nos anos 80, estratégica
nos anos 90, e transformacional nos anos 2000 e até a data, cabe sempre a entidade
contratante decidir quais as verdadeiras razfes para se recorrer a0 mesmo, sejam elas
relacionadas com o desempenho de atividades principais, secundarias, entre muitas outras
que serdo abordadas mais adiante. De acordo com Mohan & Kumar (2006), muitas
organizagOes introduzem esta estratégia de modo a obterem o ndmero certo de
colaboradores, no momento certo e no local certo, sempre com o objetivo de atingir os
objetivos definidos. Acompanhando toda uma tendéncia de um maior foco no core
business, a verdade € que a sua aderéncia tem vindo a provocar uma forte influéncia a

nivel internacional.

Relativamente ao conceito em si, o relatério da Trades Union Congress (2015) refere
que o mesmo deriva essencialmente da nogdo da concorréncia; que tem como principal
driver a eficiéncia, a melhoria da qualidade, e a inovacédo; e que a sua finalidade €, por
vezes, confundida com uma necessidade de colmatar falhas nos servigos puablicos ou
confundida com uma resposta a austeridade através de diversos cortes a realizar no setor.
O que é certo é que existem muitas outras razfes a ter em conta que irdo ser apresentadas

nos préximos subcapitulos.

Entre os paises que apresentam um maior numero de experiéncias referentes a esta
estratégia nos servicos publicos temos: os Estados Unidos da América, o Reino Unido, a

Australia, o Canada, a India, Hong Kong, Japao, e Singapura (Parashkevova, 2011).
2.1.1. Tipos de Outsourcing

A classificacdo de diferentes tipologias pode ser representada quanto a finalidade,
quanto a largura e profundidade a adotar e quanto a relacdo estabelecida entre o &mbito

da atividade realizada pela contratada e a criticidade da mesma.

Primeiramente, a nivel da finalidade, segundo Brown & Wilson (2005), existem trés
niveis de outsourcing: o tatico, o estratégico e o transformacional. O tatico refere-se
aquele que é utilizado quando a organizagdo se encontra com um problema especifico,
onde uma entidade externa é contratada para solucionar o problema originando poupancas
imediatas. O estrategico refere-se aquele em que o objetivo da organizacao ao utiliza-lo

é o0 de acrescentar valor a longo prazo através de uma boa relagédo entre o contratante e o
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contratado. Por fim, o transformacional refere-se aquele que a organizagdo recorre
quando pretende alterar o seu negdcio, isto é, numa primeira fase a entidade contratada
realiza atividades dentro das regras estabelecidas pela entidade contratante, numa
segunda fase, a entidade contratada ja da inicio ao seu processo de redefinicdo das regras
da contratante, e por fim, numa terceira fase, essa mesma entidade contratada ja é utilizada

com o propdsito de redefini¢do do negdcio em si.

Por outro lado, segundo a largura (proporcéo de atividades contratadas relativamente
ao numero total de atividades existentes na organizacao) e a profundidade a utilizar
(proporcéo de cada atividade interna que ira ser atribuida a entidade contratada), de
acordo com Kurshumov (2013), classificam-se diferentes tipos de estratégia: selective,
selective function-orientaded, functional, selective activity-orientaded, balanced, large-

scale in depth, dispersed, wide large-scale, e total (Ver ANEXO I1).

E quanto a relagdo estabelecida entre o scope da fungdo contratada e a criticidade
realizada por esta, para Gunasekaran et al (2015), os diferentes tipos passam por: out-

tasking, co-managed services, managed services, e full-outsourcing (Ver ANEXO I11I).
2.1.2. Etapas para a utilizacdo do Outsourcing

Antes de dar inicio ao processo de tomada de decisdo, urge averiguar uma série de
fatores como é o caso da dimensdo da organizagdo, do tipo de organizacgdo, do tipo de
negdcio desenvolvido, e do nivel de integracdo que se pretende com a entidade contratada
(Brown & Wilson, 2005).

Apbs essa verificacdo, e para se avancar com a estratégia, todo um processo
constituido por vérias etapas a percorrer torna-se crucial, onde é exigida uma minuciosa
avaliacdo em cada uma delas, tais como: i) ter uma visdo e um plano estratégico; ii)
estudar o impacto que a decisao tera a longo prazo na prépria organizacdo e em todo o
seu meio envolvente (tanto a nivel de missdo, como de estratégias, custos, qualidade,
flexibilidade e prazos); iii) definir claramente o tipo de atividades a contratar e 0s
respetivos niveis de performance esperados; iv) recolher informacGes relativamente a
entidade a contratar e selecionar a mais adequada; v) assegurar a existéncia de recursos
suficientes para proceder ao pagamento de todos os servigos contratados; vi) obter um
contrato eficaz, bem estruturado e bem monitorizado, e a respetiva negociacgao; vii)

assegurar a qualidade da boa informacdo permitindo assim que todos os intervenientes
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tomem determinadas decisGes; viii) estabelecer o tipo de relacdo a ter para com o
fornecedor, isto €, com ou sem controlo direto e manter uma boa relagdo com o mesmo;
ix) realizar um plano completo com todas as atividades e funcBes a serem transferidas
para os futuros servicos contratados; x) decidir o modo de monitorizacdo do desempenho
atribuindo prémios e penaliza¢des aos que melhor e pior desempenho apresentarem; Xxi)
decidir o processo de alteracdo da entidade contratada caso o desempenho da organizagéo
ndo se demonstre aceitavel; xii) considerar potenciais desisténcias do contrato que podem
ser uma boa componente estratégica a ter em conta (Michela & Carlotta, 2011; Hila, 2014;
Innes, 2018; Pavaloaia, 2011).

Existem organizagdes que realizam simulagdes percorrendo todas as etapas e que
acabam por ndo avancar com a implementacdo, uma vez que encontram mais vantagens
e beneficios em produzir internamente (Entwistle, 2005). Estas simulagdes, retratando a
decisdo make-or-buy, deveriam ser sempre efetuadas, de modo a evitarem-se prejuizos e

perdas de investimento refletidos em muitos casos organizacionais.
2.1.3. O Contrato de Outsourcing

Os contratos sdo uma componente fundamental e crucial no que toca ao outsourcing,
uma vez que representam um mecanismo de gestéo de todo o tipo de relacédo estabelecida
entre a entidade contratante e a entidade contratada. Os melhores dos cenéarios a obter a
partir da sua gestdo implicam que o contrato seja 0 menos completo possivel, para que a
mudanca e para que a adaptacdo a novas situacfes que possam surgir sejam facilitadas e
aos menores custos possiveis (Gunasekaran et al, 2015). No entanto, por sua vez, isso
implica estabelecer relagGes de confianca entre as entidades e um comprometimento por

parte de ambas no alcance dos objetivos definidos.

O facto de os contratos serem incompletos encontra-se primeiramente associado ao
conceito de racionalidade limitada — ponto de vista defendido por muitos autores — onde
cada agente econdmico deseja agir de modo racional realizando sempre uma analise de
custo-beneficio de acordo com o0s seus interesses, mas que se encontra sempre limitada
devido & impossibilidade de ter informagdo completa, de estar inevitavelmente sujeito a
contingéncias, e pelo facto de o contrato possuir aspetos complexos e imensuraveis
referentes a atividade ou servico em questdo (Innes, 2018). Por outro lado, e ainda

seguindo o raciocinio da autora, 0S mesmos servem para combater comportamentos
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estratégicos e situagGes oportunistas, como € o caso da realizacdo de uma renegociagao
resultante de um acontecimento inesperado, onde a entidade contratada pode vir a cobrar
precos bastante mais elevados porque sabe que, para a entidade contratante, neste para o

Estado, os switching costs? serdo bem mais elevados, retratando apenas um exemplo.

Segundo Mosca (2017), 0 mesmo devera conter e caracterizar-se por: i) uma esséncia
do compromisso contratual; ii) uma clara definicdo referentes as expetativas de ambas as
partes; iii) pedidos de mudanca de governacdo bem desenhados, claros e articulados; iv)
protecdo de dados e protecdo/definicdo de propriedade intelectual; v) status dos
trabalhadores envolvidos; vi) pagamento para ambas as partes; vii) causas de demisséo
ou de eliminacdo relativamente a autoridade de gestdo; e por fim, viii) uma lei governativa
que ira gerir todos os potenciais conflitos e/ou disputas através de leis e mecanismos de

resolucdo ao longo do contrato.

Relativamente a escolha da entidade contratada, h4 que se ter em consideragdo a
dimensdo e o historial da entidade, realcando que a dimensdo é um critério altamente
perigoso na fase da procura, uma vez que podera provocar consequéncias sérias a nivel
do desempenho e da qualidade das atividades e dos servicos e na competitividade da
organizacao; o fator geogréfico; o grau de confiabilidade; o grau de possibilidade de
realizar alteracdes na organizacdo; a qualidade do servico prestado; a melhoria continua;
e o nivel de tecnologia que utiliza. Ap6s escolhido um grupo de potenciais entidades
contratadas, é da responsabilidade da organizacao solicitar a cada uma delas um Request-
for-Proposal®, onde se ira proceder a recolha e & analise de todos os dados fundamentais
de acordo com as suas necessidades e objetivos, e assim dar inicio a negociagao contratual
com a entidade selecionada (Michela & Carlotta, 2011; Krell, 2007; Bovaird, 2016).

2.1.4. Razbes para o Outsourcing

Ao longo dos anos, as organizacBes tém recorrido ao outsourcing pelas mais
diversificadas razGes e/ou beneficios que se foram alterando de acordo com as diferentes
épocas atravessadas, de acordo com diferentes influéncias internacionais, de acordo com

diferentes pressdes institucionais, e/ou de acordo com uma simples alteracédo de

2 Designam-se por switching costs todos os custos que uma organizagéo, empresa ou individuo tem
que suportar para realizar a troca de um produto, de um fornecedor ou de uma entidade contratada.

3 O Request-for-Proposal é apenas uma das técnicas existentes que a organizacdo podera adotar para
iniciar e/ou avangar com o processo de preparacdo para a realizagdo da negociacéo.
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circunstancias. Desta forma, é possivel agrupa-las em dois grandes grupos: um primeiro,
onde se encontram todas as razoes relacionadas com a reducgéo de custos e com diversos
outros aspetos de curto prazo, e um segundo grupo, onde se encontram todas as razGes
relacionadas com aspetos estratégicos da organizacdo, nomeadamente aqueles que se
encontram relacionados com a melhoria dos recursos, das capacidades, e das suas
vantagens competitivas (Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018). Ambos 0s grupos
representam duas das teorias explicativas no ambito do outsourcing que serdo explicadas
mais adiante, a Teoria dos Custos de Transacdo e a Teoria Resource Based View,

respetivamente.

Segundo a revisao da literatura, e segundo varios autores, sdo varias as raz0es a ter
em consideracdo (ver ANEXO V). Importa referir que apesar da enorme diversidade, as
mais comuns encontram-se maioritariamente relacionadas com o objetivo de reducéo de

custos.
2.1.5. Drivers e Determinantes Organizacionais

Os drivers e/ou determinantes sdo elementos identificados pela organizacdo de
elevado impacto no seu negdcio, na sua performance e nos seus resultados, que servem
como uma espécie de orientacdo para a medicdo, para o alcance dos objetivos e para a
satisfacdo das suas necessidades. Muito semelhantes as razGes anteriormente referidas,
uma vez que acabam também por representar os objetivos da organizacao de certa forma,
apresentam-se como drivers organizacionais: o acesso a tecnologia, os custos* associados,
a flexibilidade obtida, a qualidade obtida, e a reducéo de risco (Mohamed et al, 2019);
poupancas obtidas a nivel de custos, uma maior foco nas forcas da organizacdo, a
flexibilidade obtida como ja referido, seguranca a nivel da informacdo, a perda de
controlo de gestdo, unides e problemas morais, qualidade do servigo prestado pela
entidade contratada, nivel de confianca entre as entidades contratantes e contratada, a
importancia estratégica da tarefa, o nivel de investimento realizado em ativos pela
entidade contratada, maturidade de mercado (Gunasekaran et al, 2015). Para além destes,

tanto para o setor publico tanto para o setor privado, a transformacéo de custos fixos em

4 Os custos do outsourcing sdo constituidos por (ver ANEXO V): custos de producdo, custos de
negociacdo, custos de monitorizacdo, custos de contestacdo, custos provenientes de situagBes de
oportunismo (Vining & Globerman, 1999); custos de supervisdo (Gunasekaran et al, 2015); e custos diretos
e custos indiretos (Freyens, 2008).

10
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variaveis numa ou em mais areas de negocio € para muitos autores uma mais-valia e
simultaneamente um driver tragado para muitas organizagdes, uma vez que minimizando
e mantendo 0s primeiros num mais baixo nivel possivel, origina consequentemente uma

maximizacdo do valor dos seus servicos e atividades.

Os momentos que respondem a questdo relacionada com a decisdo make-or-buy
acabam também por fornecer uma orientacdo as entidades contratantes de certo modo, e
de acordo com Hila (2014), sdo quando a organizacdo: i) necessita de apoio numa
determinada funcédo/tarefa especifica, que a curto prazo podera ser nao s6 mais economico
como também mais sustentavel relativamente a outro tipo de estratégia a tomar); ii)
necessita de expandir como resposta aos aumentos da procura e da oferta, onde o
outsourcing podera cobrir a falta de recursos e/ou infra-estruturas; iii) se depara com a
necessidade de iniciar um novo processo internamente num curto periodo de tempo; iv)
pretende transformar um processo interno, e posteriormente podera voltar a desempenhar
essa fungdo/tarefa internamente de um modo mais estavel e mais aprazivel; v) se depara
com a escassez de competéncias e know-how numa determinacao area e com a dificuldade
em encontrar 0s recursos humanos adequados, onde o outsourcing é encarado como uma
solucdo do problema em causa através da contratagdo para uma mesma carga laboral a
custos mais econémicos, mantendo a qualidade do servico prestada; e quando vi)
apresenta ineficiéncias no desempenho das suas funcGes/tarefas, onde o outsourcing

surge como combate aos respetivos riscos operacionais e financeiro.
2.1.6. Perigos do Outsourcing

Os perigos associados a todo o processo de adocdo e de utilizagdo do outsourcing
numa dada organizacdo, podem ser mais visiveis e ter um maior impacto num
determinado periodo temporal, isto é, antes, durante e/ou ap6s o oficial inicio de

atividades da entidade contratada.

Segundo Hila (2014), sd@o exemplos destes perigos: i) a falta de planeamento
caracterizado por decisdes instantaneas; ii) uma errada previsdo de mercado que
provocara, consequentemente, elevados niveis de investimento que terdo que ser
reduzidos a curto prazo; iii) a quantidade de cash flow disponivel, isto é, muitas empresas
de outsourcing exigem alguma capitalizagéo, levando a organizacdo a utilizar o seu cash

flow operacional para construir e manter o negocio, abdicando assim de oportunidades de

11
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crescimento e de investimento; iv) overspending, que alinhado com a falta de
planeamento aumenta significativamente os gastos excessivos; v) desenvolvimento de
aprendizagens inadequadas; vi) as capacidades de comunicacédo, onde a falta de clareza e
de preparacdo na transmissdo de informacdes pode condicionar o relacionamento e o
desempenho de ambas as partes; e por fim, vii) o facto de a organizagéo ter drivers
suficientes ou insuficientes, onde a falta de equilibrio entre estes podera provocar efeitos
negativos na entidade contratada. Para Dinu (2015), apresentam-se também os seguintes:
i) a fraca exigéncia na selecdo da entidade contratada; ii) a incompatibilidade verificada
entre os padrbes procedimentais da organizacdo; iii) a ndo existéncia de um gap entre
confidencialidade e determinados “segredos” de mercado, onde as organiza¢des deverdo
exigir as entidades contratadas o conhecimento de determinados padrfes de seguranca e
a respetiva monitorizacao; iv) a dependéncia exclusiva de apenas uma entidade contratada
para todas as necessidades da organizacao; v) a existéncia de diferencas culturais, onde
as organizagOes devem ter consciéncia dessas mesmas diferengas e aplicar determinadas
formacdes especializadas para saber lidar com elas; vi) a perda de motivagdo por parte
dos colaboradores da organizacdo ao encararem o outsourcing como perdas a nivel da

empregabilidade; e por fim, vii) a falta de controlo no progresso da entidade contratada.

O risco, derivado de situacGes de incerteza, € uma componente que faz parte do
processo de tomada de decisdo de todas as organizacgdes. Neste sentido, e uma vez que 0s
gestores ndo tém todas as informacdes necessarias, mensuraveis e confiaveis sobre os
resultados das varias alternativas consideradas, cabe a cada um deles decidir o grau de
risco que estdo dispostos a assumir. Freyens (2008) afirma que para os formuladores de
politicas publicas, contratar servigos ao setor privado via outsourcing provoca problemas
sérios na administracao publica tais como os relacionados com a informacdo assimétrica,
problemas relacionados com posic¢des abusivas e dominantes de mercado, e relacionados
com todos os riscos incluidos e associados aos contratos incompletos. Desta forma, a fim
de se obter todos os beneficios que este instrumento podera oferecer e para que esses
mesmos beneficios compensem os desafios vigentes da organizacdo, o risco tera que ser
consciencializado e estudado. Este podera ser mitigado através de praticas protecionistas,
através da aprendizagem proveniente de erros ou falhas anteriores (alheias ou néo), e pela
escolha de uma entidade contratada com uma vasta experiéncia de preferéncia e que tenha

a capacidade de tornar o projeto lucrativo.
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2.2. Teorias Explicativas do Outsourcing

As duas principais teorias que explicam a origem e a finalidade do outsourcing séo a
Teoria dos Custos de Transacdo e a Teoria de Resource Based View, apesar de existirem

outras que complementem e que representam diferentes perspetivas.

A Teoria dos Custos de Transacao criada por Ronald Coase em 1937 e posteriormente
desenvolvida por Oliver Williamson em 1975 € a mais apontada pela maior parte dos
autores e a mais utilizada nos estudos sobre a implementacao deste instrumento. Os custos
de transacdo definem-se por serem 0s custos totais de uma transacdo efetuada pela
organizacgao ao menor preco possivel, como por exemplo, a elaboragdo e negocia¢do de
contratos, a organizagdo de atividades, a mensuracdo e fiscalizagdo de direitos de
propriedade, a monitorizacdo do desempenho. Coase define-os como “the costs of using
the price mechanism in the market” e Williamson define-os como “the costs of running
the economic system” (Butter, 2010:10). Encontrando-se fortemente baseada numa ética
de custos, é considerada a melhor base tedrica para o apoio da tomada de decisdo, embora
predominem alguns fatores, apontados por Williamson, que afetam e que dificultam a sua
precisdo, como € o caso das situacdes de incerteza nos contratos, no meio envolvente, nas
situacdes de oportunismo, e nas situacdes de informacdo assimétrica (Mohamed et al,
2019; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018). De certa forma, foca-se basicamente
no alinhamento dos interesses entre o comprador e o fornecedor, de modo a que sejam
realizados 0 minimo de custos de transacdo possiveis (Gupta, 2017; Innes, 2018). No
ambito do outsourcing, a teoria sugere uma comparacao entre a minimizacao de todos os
custos do que é produzido internamente e a minimizacdo de todos os custos do que é
produzido conjuntamente com 0s servigos contratados, analisando-a cuidadosamente, a

fim de se concluir se a ado¢do do instrumento ira originar beneficios para a organizacao.

A Teoria de Resource Based View esta relacionada com 0 modo de como 0s recursos
da organizacdo sdo aplicados e utilizados dentro da organizacdo, a fim de se criar
vantagens competitivas. E uma teoria que reflete o interesse na otimizagao dos recursos
internos que poderdo ser complementados com 0s recursos contratados, caso assim seja
mais eficiente, a fim de se alcancar eficiéncia ndo so para a organizagdo como também
para todos os restantes stakeholders e para as respetivas relagcdes contratuais estabelecidas

entre eles. A teoria assume que as diferencas no desempenho das empresas sdo
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justificadas pelas diferentes utilizacGes e/ou combinagdes dos seus recursos (Gandja &
Estay, 2012). Mais concretamente, Mohamed et al (2019) indicam que esta pode
desagregar-se em dois grandes pilares: o primeiro, “resource diversity”, onde a
organizacdo opta por investir particularmente no know-how e nas competéncias dos seus
colaboradores; e “resource immobility”, onde a organizacdo opta por investir
particularmente numa cultura organizacional na qual o0s seus colaboradores
ambicionariam trabalhar. Ao fim ao cabo, o0 segredo passa por uma excelente gestao das
praticas de capital humano a adotar, dos procedimentos organizacionais, de oportunidades
educacionais, e de praticas de interacdo social no local de trabalho, tornando-se assim

componentes chave fortissimas a serem abordadas.

As duas teorias complementam-se uma a outra, uma vez que nenhuma delas €
exclusivamente suficiente para explicar a implementacdo do outsourcing numa
determinada organizacdo (Gunasekaran et al, 2015). Uma boa e inteligente
complementaridade entre o que é desenvolvido internamente e o que sera desenvolvido
via outsourcing acaba por ser a grande e a melhor vantagem competitiva (Espino-
Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018). Reforgando com conclusoes retiradas de “Wealth of
Nations” escrito por Adam Smith — uma das referéncias fundadoras da economia — a
especializacdo utiliza as economias de escala, competéncias e ferramentas, para que 0s
custos de producdo diminuam ou para que a qualidade do servico melhore, demonstrando
assim os ganhos provenientes da aposta e no investimento no progresso interno da

organizacdo (Butter, 2010).
2.3. Vantagens e Desvantagens do Outsourcing

Assimiladas ja as principais componentes do outsourcing e as teorias explicativas, é
crucial e indispensavel uma ponderacao entre as vantagens e as desvantagens a realizar
por parte da entidade contratante. Os ANEXOS VI e VII apresentam de forma
estruturada e respetivamente, as vantagens e as desvantagens do outsourcing. Um aspeto
muito curioso a referir € que grande parte das desvantagens podem ser colmatadas com a
escolha da entidade contratada mais adequada, e com um bom planeamento. Sabendo que
0 “outsourcing is not an effective solution for every organization” (Marques, 2016:101),

é da responsabilidade do gestor saber o que terd mais peso, saber que implicacdes trara

14



MARLENE GOMES OUTSOURCING NA PROVISAO DE SERVIGOS PUBLICOS. IMPACTO NA EFICIENCIA, NA
FLEXIBILIDADE E NA QUALIDADE DOS SERVICOS

para a organizacao, e saber o que podera ser contornado, a fim de se concluir se compensa

ou n&do avancar com a deciséo.
2.4. Eficiéncia, Flexibilidade e Qualidade dos Servigos

Os resultados e ganhos provenientes da utilizacdo do outsourcing significam reduzir
nos custos totais, aumentar a qualidade dos servicos prestados pela organizacdo, ou a
verificacdo ambos (Abelson, 2005). No entanto, esses mesmos ganhos refletem uma certa
preocupacdo, na medida em que podem comprometer a qualidade do servigo prestado.
Assim, afirma-se que a eficiéncia e a qualidade sdo conceitos exclusivos, existindo

portanto um claro trade-off.

Relativamente a eficiéncia, existe de facto uma melhoria verificada no nivel de custos
através das economias de escala alcangadas, sendo possivel para a organizagdo atingir um
menor break-even-point® (Espino-Rodiguez & Ramirez-Fierro, 2018). Em prol da
eficiéncia, quando se se depara com uma reducdo da qualidade do servico prestado, 0s
custos para a colmatar ndo irdo ser internalizados a longo prazo pela entidade contratada
caso esta Ultima tenha um contrato a curto prazo, e irdo ser sim internalizados pela
entidade contratante, provocando, consequentemente, prejuizos para a sua organizacao e
para a sociedade. Se as organizagdes adotarem 0 mesmo tipo de comportamento que o
das entidades contratadas, isto é, se agirem conscientemente a curto prazo, a eficiéncia
e/ou as melhorias na qualidade dos servigos podem desaparecer a longo prazo (Freyens,
2008). Ha ainda uma questdo relacionada com os ganhos de eficiéncia, uma vez que,
grande parte das vezes, sdo subentendidos e refletidos no pagamento de baixos salarios,
e/lou numa maior evasdo fiscal®. Assim, o resultado final pode ndo estar sempre
relacionado com ganhos de eficiéncia, mas sim com redistribuicdo sem a verificacdo de

melhorias de Pareto’ em termos sociais, reduzindo o bem-estar social, consequentemente.

5 Designa-se por break even point, o ponto de equilibrio financeiro de uma determinada organizagéo
onde o valor das receitas iguala o dos custos. Assim, quanto menor o ponto de equilibrio, menor serdo as
receitas necessarias para cobrir 0s custos.

5 Da-se o nome de evaséo fiscal a uma das formas ilicitas de se evitar o pagamento de taxas, impostos
e contribuices.

70 6timo de Pareto é uma combinacao eficiente de recursos onde ndo é possivel melhorar o bem-estar
de pelo menos um individuo sem diminuir o bem-estar de pelo menos outro. Assim, uma melhoria de Pareto
é verificada com uma outra combinacao eficiente de recursos onde é possivel melhorar o bem-estar de um
individuo sem prejudicar um outro.
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Por norma, a contratacdo é mais eficiente quando os custos de transacdo e de
monitorizacdo sdo reduzidos, mas também quando os critérios a acordar pelo servigo,
como por exemplo, a quantidade a contratar, a qualidade prestada, os prazos, entre outros,
podem ser precisamente especificados. Nao € por acaso que o outsourcing funciona
melhor em servigos de menor grau de complexidade e em servicos rotineiros — como € o
caso dos servicos de limpeza, servicos de recolha de lixo, servicos de manutencdo de
veiculos, servigos de pintura, entre outros — onde 0s contratos encontram-se mais
préximos de serem completos, de serem totalmente escritos e especificos. Contudo, estes
ndo deixam de ter um certo nivel de ambiguidade e ndo deixam de ser incompletos devido
a componente das situaces de incerteza e das de contingéncia que poderdo surgir
(Abelson, 2005).

Quando se fala em flexibilidade, fala-se em flexibilidade dos mercados, das empresas,
dos produtos, dos contratos, dos individuos e dos regimes e ambientes de trabalho.
Andlises apontam que elevados niveis de flexibilidade encontram-se diretamente
associados a elevados niveis de beneficios provenientes a utilizacdo do outsourcing, tendo
sempre em consideracédo o trade-off existente entre a flexibilidade nas operacdes internas
e os beneficios/vantagens provenientes do outsourcing. Quanto maior o nivel de
profundidade de outsourcing a adotar, maior a relacdo entre flexibilidade de operacGes
internas e os beneficio/vantagens (Arias-Aranda et al, 2011). A flexibilidade pode
classificar-se como interna ou como externa a organizacdo. A interna define-se pelos
esforcos realizados, a fim de aumentar a capacidade de ajustamento através de mudancas
organizacionais ou de mercado de trabalho face as circunstancias ocorridas; a externa,
que € onde se inclui a estratégia de outsourcing, consiste na utilizacdo de alteracdes
externas face a organizacdo (Martinez-Sanchez et al, 2006). Quando uma organizagdo
decide implementar o outsourcing no seu negocio, observa-se inicialmente um inevitavel
risco associado a perda da capacidade de modificar e de melhorar a gestdo dos servicos
que foram contratados, colocando em causa a vantagem competitiva que se pretende
alcancar. Assim, a flexibilidade tem despertado cada vez mais relevancia no &mbito de

sobrevivéncia estratégica organizacional (Tan & Sia, 2006).

S&o quatro as dimensdes que constituem uma abordagem holistica do conceito no
contexto do outsourcing, como é ao caso de: robustez, representando a capacidade que a

organizacdo tem para reagir a incerteza face a alteragfes externas ao nivel da procura,
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product-mix e disponibilidade de recursos; modificabilidade, representando a capacidade
da organizacdo realizar modificagbes como o nome indica; novas capacidades,
representando a capacidade da organizagdo inovar sob forma de resposta a mudancas
drésticas; e facilidade de saida, representando a capacidade que a organizacdo tem para
transferir ou permitir a entrada de novos recursos (Tan & Sia, 2006). No que diz respeito
a relacdo entre o ambiente de incerteza e os resultados especificos provenientes da
utilizacdo do instrumento, sdo diversas as analises que permanecem inconclusivas. O que
tem sido verificado é que as organizacGes que se encontram em ambientes mais dindmicos
apresentam maiores niveis de flexibilidade, porque tém mais tendéncia a realizar um
maior numero de renegociacOes e apresentando consequentemente maiores niveis de
sucesso (Martinez-Sanchez et al, 2006). Contudo, € necessaria uma capacidade residual
interna, que, devido aos objetivos relacionados com eficiéncia, poupancas, falta de
conhecimento operacional por parte da entidade contratante e com o reduzido nivel de
resiliéncia do sistema quando ocorrem falhas cometidas pela entidade contratada, muitas

das vezes é colocada em causa.

Por fim, a qualidade, que é um tema que até a data tem provocado alguma
controveérsia, uma vez que € um conceito bastante sujeito a questdes como: O que define
a qualidade de um servi¢o? A qualidade é mensuravel? Que critérios se devem utilizar
para avaliar a qualidade? A qualidade é universal para todo o tipo de servigos? Os
Governos, tendo como principal objetivo obter ganhos de eficiéncia através da utilizacédo
de varios mecanismos de mercado, estratégias e/ou instrumentos de gestdo publica,
poderdo conseguir alcanga-los aumentando, mantendo ou até mesmo deteriorando a
qualidade na prestacéo de servicos. Como, no geral, a qualidade é de dificil mensuracao,
sobressai-se assim 0 incentivo para a reducdo de custos nas organizac@es (Innes, 2018).
Contudo, muitos estudos referem que a dificuldade de mensuracdo de custos esta
relacionada com a complexidade na avaliacdo da performance, devido as relacbes de
agéncia (Gandja & Estay, 2012). Quanto mais complexo o servigo, mais complicada é a
avaliacdo do desempenho, e mais complicada é a contabilizacdo das poupancas

alcancadas.

Importa realcar que, a qualidade dos servigos ndo é apenas percecionada pelo cidadéo,
apesar de existir uma pura e inerente relacdo entre qualidade de servico e a satisfacdo do

cliente. Estudos consideram que ambas as variaveis sdo independentes, caracterizadas por
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uma grande proximidade entre elas, e levando a que o aumento de uma leve ao aumento
da outra, e vice-versa. No entanto, a organizacdo € constituida por todos os seus
stakeholders, onde a qualidade preside também nos servicos inseridos em cada uma das
relacGes estabelecidas entre eles. Por outro lado, sdo exemplos dos elementos que
justificam o gap entre o servigo prestado e o servico esperado: a confiabilidade, a
capacidade de resposta, a competéncia, 0 acesso, a cortesia, a comunicacdo, a
credibilidade, a seguranca e o atendimento aos clientes por parte dos fornecedores, onde
posteriormente serdo avaliados com base no timing, na transparéncia, na eficacia, na

honestidade e na justica no ambito dos servigos (Aik, 2016).

Nos servicos publicos, as decisGes democraticas sobre os resultados esperados e
desejaveis a alcancar sdo mais importantes do que a eficiéncia refletida na reducéo de
custos, portanto o estabelecimento de prioridades € essencial, assim como um inteligente
envolvimento dos stakeholders (Bovaird, 2016). A qualidade do servigo tem uma relagéo
direta e causal com as capacidades, com o0s antecedentes, com as competéncias da
organizacgdo, e com as qualificacdes da entidade contratada, e o grande problema é que o
outsourcing tem tendéncia a recorrer a trabalho mais barato, que posteriormente tera
repercussdes na qualidade de servico. Urge a necessidade de reavaliar a situacdo e o
impacto provocado entre estas politicas (Aik, 2016).

2.5. Outsourcing na Administracdo Pablica

No ambito da Administracéo Publica, o outsourcing funcionou como um mecanismo
de mercado utilizado pelos Governos no contexto das reformas gestionarias atravessadas
pelo setor pablico nas Gltimas décadas do século XX (OCDE, 2008), tendo possibilitado
uma reducdo nos mesmos a nivel de dimensdo, de gastos, e de recursos humanos, e
alcancado deste modo, ganhos de eficiéncia. Sabendo que a maior parte dos paises
europeus adotou 0 modelo de New Public Management, com o principal objetivo de
reduzir a intervencédo do Estado na economia, e com o objetivo de o Estado passar a focar-
se mais nas funcdes de regulacdo em vez de se focar apenas nas funcbes de producéo e
de bens e servigos, surge entdo uma das politicas possiveis a implementar, o outsourcing,
a fim de colocar o setor privado a desempenhar o que até entdo era desempenhado apenas
pelo setor publico: i) adquirir bens e servigos do setor privado incluindo assim na sua

cadeia de producéo, os chamados consumos intermédios; ii) optar pela contratacdo de
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uma entidade externa que serd responsdvel pela provisdo de bens e/ou servigos

diretamente para os cidadaos, as chamadas transferéncias sociais (Marques, 2016).

A partir do momento que se verificou uma passagem da implementacéo, por parte do
Governo, do outsourcing sobre os servicos dos quais estava mais familiarizado (servicos
mais direcionado para tarefas manuais), para 0s servigos mais complexos (servigos mais
administrativos), tém-se acentuado diversas discussdes no que diz respeito aos efeitos e
aos resultados esperados a nivel de eficiéncia e de melhorias de qualidade dos servicos
publicos, uma vez que torna-se muito complicado proceder-se a mensuracdo do
desempenho via contrato, e uma vez que o nivel de incorporacio de valores publicos® é
maior (Ferraz, 2009).

Uma curiosidade a apontar é que, embora o outsourcing contribua em média para uma
poupanca de cerca de 20% nos custos, essa mesma poupanca podera ser facilmente
perdida se o investimento em monitorizag&o nos contratos ndo for suficiente, mantendo,
por vezes, desta forma, a qualidade do servico prestado inalterado (Seba, 2018; Gandja
& Estay, 2012). Ha literatura que defende que a utilizacao deste instrumento nao contribui
para a reducdo da despesa publica (Alonso et al 2017), e sim para uma progressiva
degradacdo dos servicos prestados, e que apesar de ter sido uma estratégia dominante e
reformat6ria em muitos paises, constitui um risco profundo e sistémico para o estado

democrético (Innes, 2018).

“When public service delivery fails the impact can be disastrous for service users and
the wider community” (Lochlainn & Collins, 2015:24). Torna-se deste modo fundamental
compreender a natureza do bem/servigo prestado, analisar todos os fatores, riscos e
alternativas associadas antes da tomada de decisdo, e compreender o que se entende por
qualidade de servico. Ndo menos importante sdo as motivacdes politicas, cujas
considerac@es de alguns autores apontam para uma fortissima influéncia no processo de

tomada de decis&o relativamente ao recurso ao outsourcing (Poutvaara, 2014).

Um dos motivos que, por vezes, impede que os Governos recorram ao outsourcing é

a sua respetiva restricdo orgcamental, e segundo Bovaird (2016), nem sempre o setor

8 Valores publicos tradicionais tais como a honestidade, a integridade, a imparcialidade, a neutralidade,
0 mérito (Mulgan, 2005), igualdade de acesso e tratamento e transparéncia (Decreto-Lei n.° 4/2015 de 7 de
janeiro: Codigo do Procedimento Administrativo).
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privado é ganancioso, nem sempre o setor publico é digno, e nem sempre o terceiro setor
é dedicado. A reducdo de custos para o setor publico via outsourcing é, na maior parte da
literatura, defendida como evidente, contudo, 0 que se encontra ainda em discussdo € o

grau e magnitude da poupanca gerada (Andersson & Jordahl, 2011).
3. METODOLOGIA

Com o presente trabalho final de mestrado pretende-se compreender o impacto que o
outsourcing provoca na provisdo dos servigos publicos ao nivel da eficiéncia, da
flexibilidade e da qualidade do servico prestado. De modo a obter resposta as questdes
centrais de investigagdo, recorrer-se-a a exposi¢do de quatro estudos de caso referentes a

organizagdes que adotaram esta estratégia.

Como principais limitacdes apresenta-se o facto de cada caso ser de aplicacdo
limitada, uma vez que cada organizacdo € uma organizacdo, mesmo que partilhem
semelhancas; outra das limitagdes esta relacionada com o facto de o cruzamento de dados
e de informagOes entre cada um deles ser ligeiramente superficial, visto que foram
realizados com diferentes metodologias; e por fim, o facto de néo ter a possibilidade de

se conhecer o nivel de profundidade de outsourcing aplicado em cada um deles.

A nivel das desvantagens tem-se o facto de se proceder a uma analise meramente
genérica e qualitativa, refletindo uma certo nivel de ambiguidade na obtencdo dos
resultados; e a falta de preciséo e de detalhe na descricéo pelas mais diversificadas razdes,

seja pela falta de informac6es, seja pelas préprias limitagcdes enfrentadas em cada estudo.

Como vantagens apresenta-se uma maior proximidade com a realidade conjuntamente
com um desenho institucional através da analise de cada caso; a compara¢do e uma visao
mais ampla de diversas situacdes organizacionais pertencentes a diferentes setores de
atividade; e a obtencédo da exposicdo de problemas retratados e/ou de situacdes de sucesso
que podem fornecer informacdes futuramente Uteis para outras organizacbes, para

gestores e/ou decisores politicos, ou até mesmo para outras entidades interessadas.
3.1. Situagdes e Estudos de Caso
3.1.1. Setor da Saude: Outsourcing de Servigos Clinicos e Nao Clinicos

O estudo realizado por Young & Macinati (2012), referente ao recurso ao outsourcing

de servigos nos hospitais da Austrélia e de Italia, apresenta como principal objetivo uma
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exploracdo aprofundada sobre os motivos que levaram os gestores a aderirem a este

instrumento nas suas organizac0es e 0s respetivos resultados.

No caso da Australia, recorreu-se ao outsourcing, com o intuito de se transferir
propriedade, financiamento, e provisao de servicos do setor publico para o setor privado,
e por outro lado, também com o intuito de reduzir o nivel de regulacéo e de administracéo
realizada pelo hospital. Os motivos foram os seguintes: i) desejo de seguir a ideologia do
Governo na altura, que sob tutela da National Competition Policy (NCP)®, os hospitais
em 1996 viram-se forcados a experimentar e a implementar servigos de apoio, optando
estes pela contratagdo de servicos de limpeza, de seguranca, de alimentacdo, de
assisténcia ao paciente, de gestdo de residuos, e de lavandaria; ii) poupangas a nivel
custos, optando o hospital pela contratacdo da entidade mais barata, o que resultou, ao
final de um ano, numa rescisdo de contrato pelo facto de os servicos contratados ndo
terem correspondido as expetativas, e vendo-se assim o hospital obrigado a proceder a
substituicdo da mesma num muito curto espaco de tempo, de modo a dar continuidade a
cobertura das necessidades e de continuar a garantir a prestacéo dos servicos; iii) natureza
da transacdo, sabendo que todos os entrevistados caracterizaram o servigo por ter uma
elevada frequéncia de transacdo, por serem facilmente programados, com padrdes
facilmente definidos, e com claros indicadores de desempenho e de mensuracao; iv) foco
na vantagem competitiva principal, onde surgiram certas duvidas devido as diferentes
perspetivas relativamente a classificacdo dos servicos prestados pela entidade contratada
que variavam de acordo com a respetiva posicao profissional, isto é, uns consideravam-
nos como essencial, outros, consideravam-nos apenas como servigos complementares e
ndo principais, e os gestores da entidade contratada consideravam-nos mesmo como néo-
principais; v) monitorizacdo e controlo, onde todas as areas de servigos foram alvo e
avaliadas ndo so pelos indicadores de desempenho incluidos no contrato mas também
avaliadas por uma entidade independente, apesar de algumas penalidades por néo
conformidade ndo terem sido aplicadas por ndo terem sido incluidas nesse mesmo
contrato; vi) e por fim, o oportunismo, que embora tenham existido reunides mensais
entre ambas as partes, 0s comportamentos oportunistas acontecem principalmente quando

0s contratos s&o incompletos.

% A NCP fez parte de um dos programas politicos de reforma da Australia que tinha como principal
objetivo uma maior e melhor satisfacdo dos interesses dos consumidores e da sociedade em geral.
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No caso de Italia, recorreu-se ao outsourcing sob tutela das correntes do
managerialismo, que proporcionou aos provedores publicos ndo sé uma maior autonomia
para as tomadas de decisdo, mas também certos incentivos para se aumentarem o0s niveis
de eficiéncia e os niveis de contencdo de custos. Assim, a contratacdo de servi¢os ndo
clinicos foi altamente promovida pelo Governo, alargando posteriormente para 0s
servicos clinicos. Os motivos, também estudados no caso da Australia, foram quase 0s
mesmos, mas com diferentes respostas: i) desejo de seguir a ideologia do Governo na
altura, onde o outsourcing foi percecionado pelos entrevistados como uma das mudancas
a nivel de gestdo mais impactantes instituidas pelo Governo atraves da influéncia das
reformas da New Public Management, uma vez que se acreditava indubitavelmente nos
seus beneficios para as organizacdes, acabando o hospital por contratar servicos de
manutencdo; ii) poupancas a nivel de custos, onde o recurso ao outsourcing foi vista quase
exclusivamente para reduzir custos, desconsiderando qualquer tipo analise econémica
sobre o assunto, que é algo fundamental para uma tomada de decisdo deveras importante
iii) flexibilidade, que apesar da contratacdo ter originado um excesso de pessoal no
hospital, a verdade é que também originou uma maior flexibilidade funcional a nivel
interno, pois parte dos colaboradores da entidade contratada foram redirecionados para
outras areas de servico evitando novas contratacdes a realizar, refletindo também de certo
modo, comportamentos oportunistas; iv) natureza da transagdo, onde 0s servigos de
manutencdo foram considerados por parte dos entrevistados como servicos que exigem
um determinado nivel de expertise, que exigem serem acompanhados por infra-estruturas
tecnoldgicas, que se caracterizam pelos seus padrdes pouco definidos e por serem servicos
alvo de um nivel de reduzido de regulacdo; v) foco na vantagem competitiva principal,
onde os entrevistados consideraram que tém um forte impacto nos servicos médicos em
geral, “is not just repairing, but it is about saving human life!”’( Young & Macinati, 2012:
786); vi) monitorizacdo e controlo, caracterizada por duas grandes falhas, sendo que a
primeira passou pela ambiguidade presente nos padrdes e indicadores de desempenho do
contrato dificultando a avaliacdo dos servigos, e a segunda passou pela inexisténcia de
procedimentos relativamente ao seguro, pela inexisténcia de penalidades por nao
conformidade, e pela inexisténcia de um sistema de precos apropriado com base na
producdo, ou de algo que pudesse ser incluido que permitisse realizar uma revisao de

precos; vii) oportunismo, com todas as falhas presentes no contrato, estas situag0es viram-
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se acrescidas por parte do comportamento da entidade contratada principalmente,
levando, consequentemente a maiores custos, a niveis de qualidade de servico mais
baixos, a uma diminui¢do do nivel de confianca, e a uma deterioracdo da relacdo e
cooperacdo entre as entidades contratante e contratada; viii) revisdo de contrato,
caracterizado este por uma limitagdo dos direitos de rescisao, que acabou por resultar
numa renegociacdo apos trés anos. Com a renegociacao realizada, passou a existir um
maior nivel de controlo, um maior numero de especificacdes a nivel de precos, e embora
tenha permitido maiores poupancas a nivel de custos, os comportamentos oportunistas

continuaram.
3.1.2. Setor da Educacéo: Outsourcing de Recursos Humanos

Num outro estudo realizado pelo The Conference Board, o autor Kosh (2004)
apresenta os resultados provenientes do outsourcing de recursos humanos a nivel de
administracdo direta de beneficios médicos para os funcionarios das escolas publicas de
Detroit, nos Estados Unidos da América. A implementacdo do instrumento deu-se em
2001 numa altura em que o pais ainda se deparava com uma crise orcamental proveniente
das consequéncias da crise econdémica dos anos 90. A administracao na altura encontrava-
se com graves e sérios problemas a nivel de processamento e de prazos, simultaneamente
com elevados niveis de ineficiéncia, e com a elaboracdo e divulgacdo de informacdes
imprecisas, provocando por essas razdes prejuizos situados entre 0os 5 a 6 milhdes de
ddlares por ano. O diretor do Sistema de Escolas Publicas de Detroit, Detroit Public
Schools (DPS), adotou o outsourcing como solucdo para a administracdo desses
beneficios. Para os colaboradores que trabalhavam com os planos médicos e para 0s
funcionarios das escolas, a incerteza e o sentido de inseguranca era intenso, chegando,

grande parte das vezes os funcionarios a terem planos de cobertura incorretos.

Durante 5 meses, todas as informacdes do sistema foram analisadas, acrescentaram-
se novas opg¢des administrativas possibilitando aos funcionarios a capacidade de fazer
escolhas e alteragbes por conta prdpria, e assim a entidade contratada ja teve a
oportunidade de reunir e colocar tudo num banco de dados corporativo. Para além disso,
foi também da responsabilidade da entidade contratada garantir que essas mesmas
informac0es interagissem perfeitamente entre as varias seguradoras através da realizacao

de varios testes de sistemas de tecnologias e informagdo. Com tudo j& preparado a nivel
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informatico, a entidade contratada apostou numa formacao para os seus colaboradores de
atendimento ao cliente para que pudessem esclarecer todos os problemas e ddvidas sobre
todos os aspetos relacionados com a cobertura de seguro. A formagdo passou pela
aprendizagem das varias provisdes e dos varios procedimentos das apolices de cada
seguradora, de estratégias para resolver problemas o mais rapidamente possivel, e pela
forma de obter respostas as perguntas dos funcionarios. Sob orientacéo do departamento,
ainda foram criados outros meios de comunicacdo que permitiam que os funcionarios
obtivessem informacdes e que realizassem as alterac6es de acordo com 0s seus interesses
e necessidades de forma mais autbnoma, que numa pré-fase ja estaria em

desenvolvimento.

Os resultados foram surpreendentes. O departamento conseguiu reduzir cerca de 4%
nos seus custos anuais com as seguradoras devido a eliminacdo das taxas atrasadas
onerosas; 0s pagamentos de prémios passaram a ser remetidos em 48 horas em relacéo ao
prazo anterior que era entre 90 a 180 dias; as relagdes do distrito com as seguradoras
melhoraram significativamente; o nimero de reclamacdes recebidas reduziu bastante; os
quatro funcionarios que costumavam lidar com todos os atendimentos dos 26.000
funcionarios do distrito obtiveram um alivio passando a lidar mais com o planeamento de
atividades mais relacionado a componente estratégica. A implementacdo do outsourcing
viu-se completa em 2002, originando poupancas no valor de 1 milhdo de délares por ano,

sabendo que primeiramente as poupancas foram cerca de 5 milhdes por ano.
3.1.3. Setor dos Transportes: Outsourcing de Recursos Humanos

Um outro estudo realizado pela mesma organizacdo, 0 mesmo autor aborda o
outsourcing na administracdo da seguranca dos transportes dos Estados Unidos da
América, Transportation Security Administration (TSA). Estabelecida apenas dois meses
apos os ataques terroristas de 11 de Setembro de 2001 em Nova lorque pela legislacédo
Aviation and Transportation Security Act, apresenta como missdo principal a protecdo
dos sistemas de transporte, de modo a garantir a liberdade de movimento das pessoas e
do comércio. A TSA realizou quatro grandes contratos de outsourcing onde se
encontravam incluidas contratagdes para recrutamento, para avaliagéo e selegcdo de novos
funcionarios, e de fornecedores para apostar na formacdo, no desenvolvimento e para

lidar com as relagdes com os colaboradores e com programas de assisténcia e seguros.
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Estas contratagdes foram consideradas, na verdade, um dos maiores avangos por parte do
governo desde a Segunda Guerra Mundial, dada a sua dimenséo e rapidez com que foi
realizada. O facto de ndo terem existido barreiras culturais no escritorio de recursos
humanos, de este se ter caracterizado por ter um consideravel nivel de flexibilidade e por
ter uma autoridade legal relativamente a muitas outras organiza¢des governamentais que
n&o tinham, foram dos principais motivos real¢ados pelo respetivo diretor para a tomada
de uma deciséo deste calibre tdo rapida como acontecido. No entanto, e apesar do elevado
nivel de aceitabilidade relativamente a entidade contratada e aos fornecedores, 0s gestores
e os colaboradores do TSA desenvolveram um conjunto especifico de competéncias a
exigir, nomeadamente nas areas de gestdo de programas, de gestdo de contratos, e na de

analise quantitativa.

Uma das entidades contratadas tinha conhecimentos a nivel de mapeamento de
trabalho, de maximizacdo de processos repetiveis, e tinha a experiéncia adequada para
exercer as funcGes pretendidas, o problema é que ndo era no contexto de servicos publicos
mas sim no contexto do setor empresarial. O trabalho a nivel de recursos humanos para
os funcionarios do Estado exige um maior controlo e um maior nimero de determinadas
politicas a reger. Assim, foram muitos os desafios e muitos os desconhecimentos
enfrentados nos primeiros dois meses. Agravado este problema com a intensa e crescente
procura no setor, em 2004 foi realizada uma investigacdo ao Departamento de Seguranga
Interna, onde se encontrava incluida a TSA, e foi entdo revelado que esta havia contratado
incorretamente alguns colaboradores, uma vez que acabavam por demonstrar um nivel
muito reduzido de desempenho relativamente aquilo que haviam apresentado no
momento da candidatura, e que alguns deles continham histéricos bastante questionaveis.
Nesse sentido, para que os altos padrées de trabalho e de desempenho fosse garantidos, a
TSA viu-se obrigada a agir o mais depressa possivel, e demitiu cerca de 5% dos seus
colaboradores, e posteriormente acabou por demitir também mais uma triagem, devido as
respetivas fraudes, registros criminais, entre outros problemas. Consciencializadas estas

situacOes, foram tomadas medidas para fortalecer os procedimentos de contratacao.

Embora néo existam previsdes detalhadas sobre o assunto e sobre 0s custos caso ndo
Se avangasse CoOm 0 recurso a esta estratégia, a verdade é que as poupancas rondaram os
20%. Atraves de uma perspetiva mais qualitativa, o fornecedor também apoiou na

formalizagdo de informacGes que a agéncia necessitava para dar resposta a questdes de
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supervisao a entidades superiores; e apoiou na criacao de aplicacGes proprias a nivel de
software utilizadas para formas de processamento e de pagamento, tornando-as mais
rapidas e eficientes. O outsourcing de recursos humanos na agéncia concentrou-se
primeiramente na contratacdo de pessoal, alcangando novas conquistas ao longo do tempo
em prol da missdo e dos objetivos pretendidos e baseou-se no estabelecimento de uma
relacdo de confiancga cuja cooperagéo contribuiu para melhorias internas da organizacao.

3.1.4. Diversos Setores: Outsourcing de varios Servicos

No Orcamento de Estado britanico de 2015 foi tomada a decisao de se retirar o IVA
as empresas que prestassem servigcos ao Governo, constituindo uma das razées pela qual
o Reino Unido é dos paises, a nivel internacional, que mais recorre ao outsourcing. Uma
curiosidade a apontar é que o nimero de contratos e o nivel de despesa publica quase
duplicaram, a partir desse momento, e em contrapartida, os niveis de qualidade de servico
prestado e os niveis de justica viram-se deteriorados. Isto deveu-se, maioritariamente, a
contratacdo, por parte do Governo, de quatro entidades — a Serco, a Capita, a Atos e a
G4S — entidades contratadas essas que demonstraram diversos comportamentos
oportunistas ao longo de todo 0s seus contratos e processos de outsourcing, e que
simultaneamente, eram consideradas empresas too big to fail*®. Innes (2018) enfatiza os
comportamentos oportunistas que repercutiram sérios e negativos efeitos para as
organizaclGes e para as sociedades, onde estavam incluidos: a ndo prestacdo ou a
incompleta prestacdo de servicos; a falsificacdo de varios relatérios financeiros e
operacionais; a incorreta realizacdo de determinadas atividades implicando enormes
perdas de quantias financeiras durante alargados periodos de tempo; e a ndo consideragdo
de graves situacdes e direitos socais das populagdes (ver ANEXO VIII).

3.2. Analise de Dados

Com a exposicdo dos casos e das situacdes ja feita, proceder-se-a a analise de cada
uma das variaveis e a verificacdo da relacdo existente entre os trés conceitos (ver ANEXO
IX). Importa salientar que a analise de dados e a analise de resultados no capitulo seguinte

sera realizada na perspetiva da entidade contratante.

10 Uma instituicdo é considerada too big to fail quando esta se encontra téo interconectada a todo um
mercado através das suas relagdes estabelecidas com outras instituigdes, que a sua faléncia é considerada
uma grave ameaga para todo o sistema.
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3.2.1 Eficiéncia

No caso dos hospitais dos paises do estudo — Australia e Itdlia — os servigos
contratados caracterizavam-se por terem um baixo nivel de expertise e um baixo risco,
mas acabaram por contribuir para as economias de escala e para as poupancas
pretendidas. No caso da Australia, o problema passou pela falta de anélise a longo prazo,
onde a urgéncia de lidar com uma rescisdo de contrato foi o resultado de uma falta de
consideracdo e de uma deficiente ponderagéo entre os custos e a qualidade. No caso de
Italia, o problema passou pelo imediato e exclusivo foco na reducdo de custos a curto
prazo, acabando por ndo dar importancia a outros critérios fundamentais, tais como a
contabilizacdo dos custos provenientes de problemas de informacdo assimétrica, de
contratos incompletos, de comportamentos oportunistas, e do fraco desempenho, muito
semelhante ao caso australiano. Deste modo, o impacto do outsourcing a nivel da
eficiéncia para ambos os casos foi inicialmente negativo, alcangcando apenas ligeiras
poupancas apds a rescisao e renegociacao respetivamente. Ha que realcar que ambos 0s
processos de outsourcing tiveram uma forte influéncia a nivel de implementacéo por parte

das respetivas doutrinas politicas.

Relativamente ao estudo de caso sobre o outsourcing de recursos humanos para a
administracdo direta de beneficios médicos para os funcionarios das escolas publicas de
Detroit, o impacto foi positivo a todos os niveis. Todos os problemas que a administracdo
tinha relacionados com niveis de ineficiéncias, prazos, processamento, imprecisao de
informacdes, entre outros, viram-se resolvidos com muito bons resultados obtidos, e
poupancas no valor de cerca de 1 milhdo de dolares por ano foram alcangadas. De referir
que a pressao orcamental proveniente da crise econdmica dos anos 90 também teve uma

ligeira influéncia para a implementacdo do processo de outsourcing.

No que diz respeito ao caso da Transportation Security Administration (TSA), o
outsourcing de recursos humanos contribuiu para um impacto positivo, mas este impacto
positivo so se deu apos a divulgacao do resultado proveniente de uma investigacéo interna
realizada no departamento. Assim, estabelecendo depois padrdes de trabalho elevados
apos as demissbes efetuadas devido a fraudes e a registros criminais por parte dos
colaboradores, e estabelecendo novas medidas para fortalecer os procedimentos de
contratacdo, a agéncia obteve poupancas na ordem dos 20%.
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J& o caso das quatro entidades contratadas consideradas too big to fail, que prestaram
varios servigos para a administracdo publica britdnica durante varios anos, tiveram
constantemente varios e graves comportamentos oportunistas, originando prejuizos ndo
sO para os niveis de eficiéncia de cada Ministério e da respetiva area de atuacdo, mas
também originando prejuizos para o bem-estar da sociedade, colocando deste modo em
causa muitos dos direitos sociais da populagdo. Mais uma vez, as influéncias politicas

encontram-se também presentes no inicio e durante os contratos de outsourcing.
3.2.2. Flexibilidade

No caso do estudo dos hospitais, de Austrélia e de Italia, o outsourcing permitiu obter
uma maior flexibilidade a nivel do trabalho, mas simultaneamente uma certa
inflexibilidade, uma vez que o excessivo controlo sobre os servigos contratados apds a
rescisdo e a renegociacdo, respetivamente, limitava, de certa forma, o desempenho dos
mesmaos. Por outro lado, verificou-se que quanto maior for a flexibilidade obtida, maior
a probabilidade de ocorréncia comportamentos oportunistas, ndo s6 por parte da entidade
contratante como também para a entidade contratada. No caso italiano, realcaram-se estes
niveis quando se verificou o aproveitamento do excesso de colaboradores para se efetuar
um redirecionamento para outras areas de servico. A flexibilidade nos hospitais € algo
crucial, uma vez que a procura € algo varidvel e imprevisivel, sendo, por isso,
extremamente necessaria mesmo quando se opta pela contratacdo de servigcos ndo

principais.

No que diz respeito ao estudo sobre o outsourcing de recursos humanos para o0
departamento responsavel pela administracdo de beneficios médicos para os funcionarios
das escolas de Detroit, os niveis de flexibilidade a nivel de ambiente de trabalho
aumentaram, uma vez que existiu uma boa cooperacdo entre ambas as entidades para o
alcance dos objetivos pretendidos, e foi possivel existir um maior foco nas atividades

relacionadas com a componente estratégica.

No caso da agéncia Transportation Security Administration (TSA), o outsourcing de
recursos humanos na administragdo da seguranga dos transportes permitiu um aumento
dos niveis de flexibilidade na organizacdo. Contudo estes j& eram visiveis, uma vez que
verificou-se uma rececdo da entidade contratada bastante aceitavel caracterizada pelas

fracas barreiras culturais no departamento real¢adas pelo respetivo diretor. Para além
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disso, os mesmos viram-se reforgados, uma vez que os colaboradores desta Ultima apenas
tinham conhecimentos sobre a aplicacdo do seu know-how para o setor privado e ndo para
0 setor publico e visto que os colaboradores da agéncia receberam-nos bastante bem
transmitindo tudo o que era necessario para em conjunto conseguirem cumprir 0s
objetivos da organizacdo. Existiu, de facto, uma boa colaboragdo e uma boa relacéo de
confianca entre as entidades.

Relativamente ao caso das quatro entidades contratadas consideradas too big to fail
ndo é possivel observar os niveis de flexibilidade nem por parte destas nem por parte das
organizacOes contratantes. A verdade é que se verificaram comportamentos oportunistas,
nomeadamente devido ao elevado nivel de poder de mercado, e que eventualmente podem

ser associados a elevados ou reduzidos niveis de flexibilidade.
3.2.3. Qualidade

No caso do estudo dos hospitais, a qualidade vé-se menosprezada em relacédo a
reducdo de custos, tanto na Australia como em Italia, em que se registaram efeitos
observaveis no servigo prestado. Para combater tais problemas, existiu uma rescisdo de
contrato no caso da Australia, com uma consequentemente substituicdo da entidade
contratada, e uma renegociacdo por parte do caso da Itélia, resultante da fraca
monitorizacao, do fraco controlo e da ambiguidade do contrato (contrato incompleto).

No que diz respeito ao estudo sobre o outsourcing de recursos humanos para o
departamento responsavel pela administracdo de beneficios médicos, os niveis de
qualidade viram-se aumentados acompanhados pelos aumentos dos niveis de eficiéncia,
que entre as trés hipdteses possiveis — aumentar os niveis eficiéncia e aumentar os niveis
de qualidade, aumentar os niveis de eficiéncia e manter os niveis de qualidade, e aumentar
os niveis de eficiéncia e deteriorar os niveis de qualidade — é a que acontece com menor
probabilidade, devido as diversas situacBes varias vezes ja mencionadas: situacfes de

incerteza, contratos incompletos, informag&o assimétrica, oportunismo, entre outras.

Com o outsourcing na administracdo da seguranca dos transportes, 0s niveis de
qualidade voltaram a normalidade a partir do momento em que a agéncia, juntamente com
0 apoio dos recursos humanos da entidade contratada, optou por realizar o despedimento
dos colaboradores que desempenhavam uma prestacdo de servicos inferior aquilo que

haviam apresentado no momento da candidatura, isto é, na primeira contratacdo. Assim,
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estabelecendo exigentes padrdes referentes a prestacao de servicos, os niveis de qualidade

permaneceram inalterados, ou melhor, voltaram ao habitual.

Relativamente ao caso das quatro entidades contratadas, os niveis de qualidade dos
servicos prestados viram-se logo deteriorados em resultado dos respetivos
comportamentos oportunistas como anteriormente j& descritos ao detalhe, e colocando

em causa 0 bem-estar e os direitos sociais das populagoes.
4. ANALISE DE RESULTADOS

Tendo a dissertagdo como principal objetivo estudar o impacto que o outsourcing
provoca na provisdo de servigos publicos ao nivel da eficiéncia, da flexibilidade e da
qualidade dos servicos, proceder-se-a agora a analise de resultados (ver ANEXO IX).

E possivel verificar que, classificados de acordo com os resultados finais e com o
impacto que o outsourcing originou para cada uma das variaveis, existiram dois casos de
sucesso (o da administracdo nas escolas de Detroit e 0 da administragdo de seguranca de
transportes) e dois casos de insucesso (0 dos hospitais de Australia e Italia, e o das quatro

entidades consideradas too big to fail).

No que diz respeito aos casos de sucesso, ambos obtiveram impactos positivos em
cada uma das variaveis — eficiéncia, flexibilidade e qualidade dos servigos — exceto 0 caso
da administracdo da seguranca de transportes, onde os niveis de eficiéncia s6 foram
visiveis apds a correcdo de uma falha cometida na primeira contratacdo, levando a que 0s
niveis de qualidade voltassem aos padrbes primeiramente pretendidos, e ndo registassem
de facto um aumento significativo. Relativamente aos casos de insucesso, 0s dois
apresentaram impactos negativos em cada uma das variaveis, dando énfase ao caso dos
hospitais que em ambos o0s paises se alcangcaram niveis de eficiéncia sim, mas s apos a
rescisdo do primeiro contrato realizado no caso da Australia, e s6 apds a renegociacdo do
contrato no caso de Italia. Mais concretamente, os niveis de eficiéncia so foram visiveis

apos as primeiras falhas cometidas no outsourcing.

Tambeém foi possivel observar que cada caso recorreu a utilizacdo do instrumento com
diferentes finalidades: 1) originar poupancgas imediatas (caso dos hospitais e das quatro
entidades contratadas); i) solucionar problemas (caso dos hospitais e das
administracgdes); iii) acrescentar valor a longo prazo (caso das administragdes). Os casos

que recorreram com o objetivo de originar poupancas imediatas acabaram por ser 0s casos
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de insucesso, e 0s casos que recorreram para acrescentar valor a longo prazo foram os
casos de sucesso. A partir disto, retira-se que o foco na reducdo de custos a curto prazo,
que € o que acontece no geral, é prejudicial para a organizacdo, e em contrapartida, o
alcance dos beneficios retirados e refletidos por sua vez na prestacdo de servicos exige a
realizacdo de um bom planeamento a longo prazo, uma boa gestdo, e uma boa cooperacao

entre as entidades, embora isso ndo aconteca sempre.

Com a consciéncia da existéncia do grande trade-off entre eficiéncia e qualidade na
matéria do outsourcing, verifica-se o sequinte'!:

v Hipdtese 1) quando os niveis de eficiéncia aumentam, os niveis de qualidade
diminuem (caso dos hospitais de Austrélia e Italia);

v" Hipdtese 2) quando os niveis de eficiéncia aumentam, os niveis de qualidade
permanecem-se inalterados (caso da administracdo de seguranca de transportes);

v Hipdtese 3) quando os niveis de eficiéncia aumentam, os niveis de qualidade
aumentam (caso da administracdo nas escolas de Detroit);

v" Hipdtese 4) quando os niveis de eficiéncia diminuem, os niveis de qualidade
diminuem (caso das quatro entidades contratadas);

v Hipdtese 5) quando os niveis de eficiéncia diminuem, os niveis de qualidade
permanecem-se inalterados;

v Hipdtese 6) quando os niveis de eficiéncia diminuem, os niveis de qualidade

aumentam;

Para o setor publico a qualidade é algo que devera prevalecer sobre a eficiéncia, uma
vez que estdo em causa os direitos e bem-estar das populagcfes. Caso a eficiéncia seja
priorizada, as organizacGes tém que garantir que os niveis de qualidade dos servi¢os nao
sofram reducdes, tendo que realizar para isso, uma excelente gestdo orgcamental e uma
boa minimizacao dos custos, que por sua vez, ird depender da sua capacidade de previsdo
de situaces futuras, que por sua vez implicara a realizacdo de um bom contrato. O risco,
é algo que tem que ser consciencializado e estudado, 0 que ndo aconteceu em alguns casos

em estudo.

11 As hipéteses foram formuladas em funcdo da variavel eficiéncia, uma vez que, de acordo com a
revisdo da literatura ja realizada, é dos principais focos a se ter em considera¢do quando uma organizagao
recorre a este instrumento.
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N&o esquecendo o conceito da flexibilidade, compreende-se e classifica-se a mesma
como uma via para se atingir os objetivos da organizagdo, ou até mesmo como uma
espécie de reacdo relativamente a incerteza. E da responsabilidade de cada organizagao,
de acordo com a sua cultura organizacional, de acordo com a sua missédo, objetivos, e
capacidades, lidar com a flexibilidade da melhor forma possivel. Afirma-se, assim, que a
organizagdo tem o poder de investir ou desinvestir neste fator dentro do trade-off em
estudo. O que acontece € que como existe tanto foco na reducédo de custos e a curto prazo,

que por vezes nem é alcancada, a flexibilidade acaba por ser menosprezada.

O tipo e as caracteristicas do servigo também sdo aspetos bastante importantes
abordar. Quanto mais complexo for o servigo, maiores as contingéncias e as situacdes de
incerteza a enfrentar, e maior o risco'? a assumir, fazendo com que os contratos sejam
mais incompletos. O facto de o outsourcing funcionar melhor com servicos menos
complexos é em parte refutado com o caso dos hospitais, uma vez que na Australia foram
contratados servicos de limpeza, de seguranca, de alimentagéo, de assisténcia ao paciente,
de gestdo de residuos e de lavandaria e na Italia servicos de manutencéo, e embora ambos
sejam de facil monitorizacéo e avaliacdo de desempenho, a verdade é que ambos 0s casos
tiveram problemas nesse aspeto, e foram casos de insucesso. Ja os casos do outsourcing
nas administracGes, caracterizados por serem servigcos mais complexos e mais ambiguos
que os anteriores, foram de sucesso. Deste modo, o foco passa sim pela qualidade do
contrato, pela adequada avaliacdo e monitorizacdo dos servigos, e pela boa relacédo
mantida e investida com a entidade contratada que nos primeiros casos, foram bastante

deficitarias, e nos ultimos foram melhor organizadas e realizadas, respetivamente.

A falta de experiéncia por parte da entidade contratada também representa um fator
importante a apontar, refletido no caso da administracdo da seguranca dos transportes,
onde o seu impacto originou até bons resultados (quando na verdade tinha tudo para nédo
obter), devido a boa colaboracdo e a uma saudavel relacdo de confianga entre as entidades.
Existem situacfes em que a mesma é tdo acentuada, que conjuntamente com pequenas
outras falhas existentes na organizagdo ou com a falta de capacidade de contornar

problemas poderdo provocar fortes prejuizos.

12 Riscos assumidos tais como: perdas de investimento, perda de controlo sobre o negocio, perda de
confidencialidade, perda de propriedade intelectual, especificacdes incompletas a nivel contratual, riscos
relacionados com a inadequacao de recursos humanos.
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Os comportamentos oportunistas existiram um pouco por todos 0s casos, no entanto,
convém realcar a situacdo mais gravosa retratada no caso das quatro entidades
contratadas. Neste sentido, alerta-se para o cuidado com a dimensdo da entidade
contratada a escolher, uma vez que o seu poder sobre a continuidade e o desempenho dos
servicos pode ser bastante elevado. Para além disso, agravando com a forte dependéncia
exclusiva sobre as mesmas, uma vez que eram consideradas too big to fail, a
probabilidade de acontecer tais comportamentos viram-se aumentadas, provocando

resultados catastroficos, ameacando e colocando em causa o0 bem-estar social.

As circunstancias inseridas no meio envolvente, a situacdo politica e econémica que
0 pais atravessa e 0 orgamento disponivel de cada organizacao apresentam influéncias no
inicio, na continuidade, no investimento realizado e no final de um contrato de
outsourcing. Como observado, todos os casos tiveram fortes influéncias politicas e
econodmicas. As politicas, tendo sempre por trds uma ideologia defendida acabam por
enviesar e influenciar decisdes que poderdo provocar efeitos a longo prazo. Por isso
mesmo, o grande proveito a retirar da utilizacdo do outsourcing encontra-se fortemente
associado ao saber complementar essas mesmas circunstancias e influéncias com as
estratégias a adotar, com os objetivos bem delineados, organizados e pretendidos, que foi
0 que aconteceu com os dois casos da administragcdo e ndo com o dos hospitais e o das
entidades contratadas.

Os perigos provenientes da implementacdo deste instrumento apresentam uma vasta
diversidade sendo que alguns foram demonstrados através da analise dos casos. O que foi
possivel observar foi que as falhas cometidas pelas organizacBes deveram-se,
nomeadamente, ao reduzido nivel de conhecimento e com a incorreta implementagdo em

si, do que propriamente com as falhas inerentes ao processo de utilizacao.

Como principais licdes/recomendacdes a retirar apresentam-se: i) nao focar apenas na
obtenc&o de poupancas a curto prazo e sim olhar para todo o processo em si a longo prazo;
ii) elaborar um contrato com critérios especificados, indicadores de avaliacdo de
desempenho, gestdo de conflitos e potenciais estratégias de saida; iii) acompanhar os
contratos de forma a considerar todos 0s custos de transagdo; iv) possuir um
conhecimento detalhado de todo o desenho institucional da organizagdo e articular com

o plano de outsourcing a implementar; v) ter cautela em relacéo ao nivel de dependéncia
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e de influéncia da entidade contratada para com os resultados e objetivos da organizacéo;
vi) existir concorréncia entre as potenciais entidades a contratar, de modo a que assegure,
de certo modo, a eficacia e a eficiéncia na prestacdo de servicos; vii) ter maiores niveis
de consciéncia de potenciais ameacas por parte das entidades contratadas; e viii)
promover a partilha de conhecimentos entre entidades. Como refere o autor “sometimes
it is best to focus on contracting rules, other times relationships, and yet other times it is

best to find a new contracting partner” (Bovaird, 2016:71).
5.CONCLUSAO

O presente trabalho final de mestrado permitiu constatar diferentes resultados a obter
quando uma organizagdo decide implementar o outsourcing no seu negécio; e permitiu
constatar linhas orientadoras a partir de casos onde as coisas correram bem ou se soube
ultrapassar/contornar as dificuldades; e permitiu constatar importantes licdes a partir de
casos onde as coisas correram menos bem. Por isso mesmo, torna-se essencial uma
rigorosa analise de custos, de beneficios e de riscos a assumir, preferencialmente
acompanhada com recomendacdes de especialistas e profissionais na area; uma boa
ponderacao e previsdo de possiveis acontecimentos futuros de acordo com o seu hegacio,
circunstancias e meio envolvente; uma boa realizacdo do contrato; e uma supervisao e
monitorizacao, preferencialmente por parte de uma entidade reguladora independente em
cada fase do processo, de modo a se evitar comportamentos oportunistas.

Os resultados apontam que o impacto provocado nas organizacdes estd de facto
relacionado com o trade-off eficiéncia versus qualidade, e a existéncia de um trade-off
implica a existéncia de um sistema de ponderadores. N&o existem organizacgdes iguais,
pelo que ndo existe nenhuma solugdo 6tima e universal a nivel de aplicacdo e de gestéo.
Cabe a cada uma ter o seu sistema de acordo com os seus objetivos e capacidades, e que

0 mesmo seja bem delineado e bem definido a curto, médio e a longo prazo.

Em muitas situacOes, os ganhos de eficiéncia sdo colocados em causa, uma vez que
todos os beneficios provenientes da utilizacdo do instrumento para a entidade contratante
acabam por ndo compensar 0s custos suportados relacionados com as rescisfes, com as
renegociagdes ou com a resolucdo de problemas, o que leva mais uma vez a realcar a

importancia da negociagdo contratual. O outsourcing ndo é apenas um instrumento de
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gestdo nem apenas um mero mecanismo de mercado, mas sim todo um processo que

merece uma atencao particular.

No que diz respeito as hipoOteses em estudo, existiram duas sem exemplificacéo
através dos casos: Hipotese 5) quando os niveis de eficiéncia diminuem, os niveis de
qualidade permanecem-se inalterados, e Hipotese 6) quando os niveis de eficiéncia
diminuem, os niveis de qualidade aumentam. Ambas situagBes consideravelmente
desejaveis caso o plano de outsourcing nédo corra da melhor forma, uma vez que no setor
publico a qualidade devera prevalecer a eficiéncia. Deste modo, perante o trade-off,
reforga-se mais uma vez que a reducdo de custos é uma das principais finalidades e

prioridades delineadas por parte das organizagoes.

O presente trabalho baseou-se num estudo muito micro e muito direcionado para a
entidade contratante. Abordou apenas quatro estudos caso e ndo existiu uma analise
detalhada sobre as poupancas exatas alcancadas. Embora esteja ainda presente o desafio
da mensuracdo dos ganhos de eficiéncia para as organizaces e embora exista alguma
dificuldade de acesso a informacGes desta dimensdo, boas propostas de investigacdo
passariam por estudar um ambiente mais macro, isto é, 0s reais custos e ganhos
suportados ou gerados para os Governos e AdministracGes Publicas (antes e depois da
utilizacdo do outsourcing), ou estudar varios estudos de caso mas na perspetiva da
entidade contratada.

A utilizacdo deste instrumento no setor publico caracteriza-se por ser complexa,
devido a todas as consideracgdes politicas, culturais, ideoldgicas e toda a preocupagdo com
a preservacdo dos valores e responsabilidades que o Estado acarreta. Os servicos publicos
acabam por ser servigos que influenciam diretamente o bem-estar das populagdes, pelo
que os esforcos a realizar para que os ganhos de eficiéncia ndo ofusquem ou prejudiquem
os niveis de qualidade do servico prestado, tém que ser acompanhados pela realizacdo de
um bom contrato e por uma boa minimizagao de custos, de modo a se evitarem prejuizos

para a entidade contratante, para a entidade contratada e para o bem-estar social.
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7. ANEXOS

ANEXO I. Classificacdo dos mecanismos de mercado na provisao dos servicos

publicos
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ANEXO II. Tipos de Outsourcing segundo largura e profundidade a adotar

Tipo de Estratégia

Descricéo

Selective

Quando a organizacdo contrata apenas uma pequena proporc¢ao de
atividades e as seleciona criteriosamente de acordo com as suas
necessidades a nivel de desempenho econémico;

Selective Function
Orientated

Quando o numero total de atividades contratadas é maior relativamente
ao anterior, restringindo mais o nimero de areas funcionais;

Functional

Quando a organizacdo contrata uma grande proporcdo de atividades, no
entanto essas atividades afetam ainda menos as areas funcionais;

Selective Activity
Orientated

Quando um numero reduzido de atividades contratadas pertencem a
uma gama mais ampla de areas funcionais;

Balanced

Quando a organizagdo contrata um ndmero razoavel de atividades que
afetam aproximadamente metade das &reas funcionais;

Large-Scale in Depth

Quando a organizacdo contrata um elevado nimero de atividades que
afetam aproximadamente metade das &reas funcionais;

Dispersed

Quando um pequeno numero de atividades € contratado pertencendo a
todas as areas funcionais;

Wide Large Scale

Quando cerca de metade do nimero de atividades contratadas afetam
todas ou praticamente todas as areas funcionais da empresa;

Total

Quando todas ou praticamente todas as atividades pertencentes as areas
funcionais da organizag&o sdo contratadas.

Fonte: Kurshumov, 2013.

ANEXO I1I. Tipos de Outsourcing segundo o ambito e criticidade da atividade

Tipologia

Descrigéo

Out-tasking

Quando a responsabilidade de apenas uma tarefa é atribuida a entidade
contratada;

Co-managed services

Quando é atribuida & entidade contratada a responsabilidade de uma
tarefa superior em relacdo a anterior, mas sabendo que ainda encontra
sob supervisdo da entidade contratante;

Managed services

Quando a entidade contratante abdica da responsabilidade de projetar,
de implementar e de gerir para a contratada (o scope neste caso é maior);

Full-outsourcing

Quando a entidade contratada assume total responsabilidade pelo
design, implementacdo, gestdo e estratégia, direcdo da tarefa, operagdo
0U processo.

Fonte: Gunasekaran et al, 2015.
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ANEXO IV. Razdes para adesédo ao Outsourcing

Reducéo de custos

(Michela & Carlotta, 2011; Madsen, 2017; Espino-
Rodiguez & Ramirez-Fierro, 2018; Dinu, 2015; Aik, 2016;
Pavaloaia, 2011; Hila, 2014)

Maior concentracdo no core business

(Hila, 2014; Espino-Rodiguez & Ramirez-Fierro, 2018;
Pavaloaia, 2011; Dinu, 2015; Aik, 2016; Krell, 2007)

Ganhos de eficiéncia

(Espino-Rodiguez & Ramirez-Fierro, 2018; Vining &
Globerman,1999)

Aumento de lucros

(Espino-Rodiguez & Ramirez-Fierro, 2018)

Economias de escala

(Hila, 2014)

Mais flexibilidade

(Michela & Carlotta, 2011; Madsen, 2017; Espino-
Rodiguez & Ramirez-Fierro, 2018)

Reforgo de recursos

(Hila, 2014; Dinu, 2015)

Combate a escassez de recursos
humanos

(Krell, 2007; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018)

Ganho no que diz respeito ao acesso
a mais e melhores tecnologias

(Krell, 2007)

Ganho no que diz respeito ao acesso
a melhores competéncias e expertise

(Abelson, 2005)

Melhorar produtividade e
procedimentos organizacionais

(Krell, 2007)

Ganho de vantagens competitivas

(Espino-Rodiguez & Ramirez-Fierro, 2018)

Benchmark® (Hila, 2014)
Reducéo de risco (Krell, 2007; Hila, 2014)
Divisdo de riscos (Dinu, 2015)

Aumento da qualidade de servico

(Aik, 2016; Abelson, 2005)

Acesso a recursos humanos mais
baratos sem comprometer a
qualidade de servico

(Dinu, 2015; Pavaloaia, 2011)

Possibilidade de gestéo de flutuacdes
na procura da organizagéo

(Abelson, 2005)

Ideologias e pronunciamentos do
Governo

(Young & Macinati, 2012)

Fonte: elaborado pela autora com base na revisdo de literatura realizada.

13 Benchmarks s&o utilizados para se proceder a comparagdo de performance, processos e/ou praticas
entre areas de negdcio de uma organizacdo, ou mesmo entre diferentes organizagdes.
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ANEXO V. Custos do Outsourcing

Custos Descricéo

Custos relacionados com os fatores basicos de producédo a nivel
interno, como a terra, o capital e o trabalho;

Custos relacionados com detalhes de negociacdo e a alteracdes
pos contrato que podem ocorrer devido as circunstancias;

Custos relacionados com a monitorizagdo e ao acompanhamento
das atividades e dos servicos a realizar;

Custos relacionados com situagGes onde nenhuma das partes

Producéo

Negociacdo'

Monitorizacdo

Contestacao decide adotar o respetivo mecanismo de resolucédo pré-acordado;
Situacdes de Custos relacionados com situacdes onde o lucro torna prioridade
Oportunismo®® para entidade contratada ou para a entidade contratante;
Supervisio Cgs_tos relacionados fzom a supfarviséo e ao acompanhamento das
atividades e dos servicos a realizar;
Todos os custos que se referem aos inputs, como por exemplo o
Diretos processamento de salérios,_ a compra de equip‘_slmentos, 0
arrendamento de espagos, interesses em empréstimos, entre
outros;
Todos os custos relacionados com custos de oportunidade
suportados pelas entidades contratadas que néo estdo diretamente
Indiretost® associados a prestagdo do servigo em si, como por exemplo, 0s

custos administrativos, os custos de depreciagdo de um
equipamento fornecido, os custos de reparacdo e/ou manutencao
de instalagdes

Fonte: elaborado pela autora baseado em Vinning & Globerman, 1999; Gunasekaran et al, 2015; e
Freyens, 2008.

14 Segundo Vining & Globerman (1999), os fatores que os determinam sdo: o grau de complexidade
da atividade ou servico, uma vez que este grau ira determinar o grau de incerteza do contrato; o nivel de
informacdo assimétrica e as externalidades que poderéo afetar outras atividades da organizacdo; o grau de
contestabilidade, isto é, se 0 mercado for pouco contestavel, os riscos relacionados com situacGes de
oportunismos vém-se aumentados; e 0 conceito de asset specificity que é definido pelo grau de adaptagdo
a outras finalidades de uma determinada organizac¢éo no que diz respeito a um determinado ativo, local ou
recursos humanos, e quanto maior for este grau, menor vai ser a probabilidade de se recorrer ao outsourcing.

15 Na fase de decisdo make or buy, existem muitas organizagdes que nédo incluem estes custos, quando
0 objetivo é minimizar o somatério de todos eles.

16 Os custos indiretos tendem ser os custos mais ocultos num contrato de outsourcing.
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ANEXO VI. Vantagens do Outsourcing

Mais eficiéncia

(Mohamed et al, 2019; Poutvarra, 2014)

Mais eficacia

(Mohamed et al, 2019; Kremic et al, 2006)

Reducdo de custos

(Brown & Wilson, 2005; Marques, 2016; Martinez-
Sanchez et al, 2006; Hila, 2014; Mohamed et al, 2019;
Dinu, 2015; Abelson, 2005; Kremic et al, 2006)

Reducéo de custos relacionados com
inovacao e com riscos

(Mohamed, et al, 2019)

Redugdo de custos burocréticos

(Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018)

Maior concentracéo, esforgos e
investimentos nas core competencies

(Brown & Wilson, 2005; Tan & Sia, 2006; Poutvaara,
2014; Associacdo Portugal Outsourcing, 2014; Arias-
Aranda et al, 2011; Giertl et al, 2015; Michela & Carlotta,
2011; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018; Mohan
& Kumar, 2006; Dinu, 2015; Abelson, 2005; Kremic et al,
2006)

Criacao de vantagens competitivas

(Michela & Carlotta, 2011; Mohan & Kumar, 2006; Aik,
2016)

Incentivos e investimentos na
tecnologia, no know-how e
especializacdo das competéncias dos
servigos contratados

(Marques, 2016; Arias-Aranda et al, 2011; Giertll et al,
2015; Michela & Carlotta, 2011; Espino-Rodriguez &
Ramirez-Fierro, 2018; Abelson, 2005)

Acesso a novas tecnologias e novos
recursos humanos

(Marques, 2016; Poutvaara, 2014; Carneiro, 2016; Arias-
Aranda et al, 2011; Kremic et al, 2006)

Maior acessibilidade a melhores
competéncias

(Marques, 2016; Arias-Aranda et al, 2011; Giertl et al,
2015, Dinu, 2015; Kremic et al, 2006)

Aumento da produtividade

(Mohamed et al, 2019)

Aumento dos lucros e da performance
financeira

(Mohamed et al, 2019)

Reducéo de riscos nas situagdes de
rpidas mudancas no mercado

(Michela & Carlotta, 2011)

Partilha de risco

(Associacao Portugal Outsourcing, 2014; Arias-Aranda et
al, 2011; Giertl et al, 2015; Kremic et al, 2006)

Mais Flexibilidade

(Marques, 2016; Associacdo Portugal Outsourcing, 2014;
Hila, 2014; Mohamed et al, 2019; Espino-Rodriguez &
Ramirez-Fierro, 2018; Dinu, 2015; Kremic et al, 2006)

Aumento da qualidade dos servigos

(Mohamed, et al, 2019; Dinu, 2015; Kremic et al, 2006)

Aumento das boas préaticas
organizacionais

(Abelson, 2005)

Aumento das oportunidades de venda

(Brown & Wilson, 2005; Arias-Aranda et al, 2011)

Melhoria da imagem da organizacdo e
das relagdes publicas

(Brown & Wilson, 2005; Carneiro, 2016)

Fonte: elaborado pela autora com base na revisdo de literatura realizada.
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ANEXO VII. Desvantagens do Outsourcing

Custos de Transagéo

(Marques, 2016; Carneiro, 2016; Associacdo Portugal
Outsourcing, 2014; Gunasekaran et al, 2015; Innes, 2018)

Elevado nivel de dependéncia
entre a entidade contratante e
a entidade contratada

(Marques, 2016; Associagdo Portugal Outsourcing, 2014;
Carneiro, 2016)

Risco de instabilidade
organizacional

(Marques, 2016; Knabe & Sorensen, 2006)

Elevados niveis de risco

(Marques, 2016; Prager, 1994; Carneiro, 2016; Giertl et al, 2015;
Alonso et al, 2017)

Perda de controlo sobre a
organizagéo

(Mohamed et al, 2019; Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro,
2018; Gunasekaran et al, 2015; Dinu, 2015)

Perda de controlo sobre a
entidade contratada

(Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018)

Sujeicéo a politicas de gestéo
da entidade contratada

(Associacdo Portugal Outsourcing, 2014)

Perda de conhecimento sobre
0 modo de como a entidade
contratada funciona

(Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018; Kremic et al, 2006)

Perda de controlo sobre todo
0 processo de outsourcing

(Marques, 2016; Associagdo Portugal Outsourcing, 2014; Giertl et
al, 2015; Hila, 2014; Gupta, 2017; Kremic et al, 2006).

Perda de confianca e
seguranca

(Gunasekaran et al, 2015; Dinu, 2015; Mohamed et al, 2019;
Marques, 2016; Giertl et al, 2015)

Perda de confiabilidade
relativamente a processos
internos

(Marques, 2016)

Perda de flexibilidade

(Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018; Associacéo Portugal
Outsourcing, 2014; Poutvaara, 2014; Kremic et al, 2006)

Perda de autonomia

(Espino-Rodriguez & Ramirez-Fierro, 2018)

Perda da capacidade de

(Gunasekaran et al, 2015; Dinu, 2015)

inovacédo
Fuga de propriedade (Hila, 2014; Marques, 2016)
intelectual
Potencial reducéo de valores | (Mulgan, 2005; Marques, 2016; Associagdo Portugal Outsourcing,
publicos 2014)
Reducéo da qualidade de Marques, 2016; Poutvaara, 2014; Associagdo Portugal
Servico Outsourcing, 2014; Jensen & Stonecash, 2004; Innes, 2018)

Baixos salarios

(Jensen & Stonecash, 2004)

Desmoralizacéo dos
profissionais do servico
publico

(Innes, 2018)

Fonte: elaborado pela autora com base na revisao de literatura realizada.
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ANEXO VIII. Comportamentos Oportunistas; Caso das entidades contratadas
Too Big to Fail

i) a Serco, em 2013, foi obrigada a pagar 68,5 milhdes e a G4S 109 milhGes ao Ministério da Justica
apo6s uma fraude cometida alvo de investigacdo, em que ambas haviam continuamente cobrado ao
Ministério por servigos que ndo estavam a prestar; ii) a Serco foi acusada de abuso sexual e laboral de
imigrantes na Yar!’s Wood Immigration Removal Centre, um centro residencial que acolhe individuos
gue se encontram a aguardar liberacdo de imigracdo. Em 2013, também foi acusada por falsificar cerca
de 252 relatérios referentes a prestacéo de servigos para 0s GP Services (servi¢os medicinais); iii) A
G4S foi contratada para prestar servicos de vigilancia nas Olimpiadas de Londres de 2012, de modo a
substituir o pessoal da Serco que primeiramente havia sido contratada, mas que ndo prestou
adequadamente os servigos; iv) Em 2015, a Capita, ao prestar servi¢os administrativos para o National
Health Services (NHS), deparou-se com observacdes realizadas por varios oftalmologistas e varios
dentistas de uma grande acumulacéo de correspondéncia de pacientes ndo processada, e muitas falhas
nas préticas de gestéo a nivel de registos. O Department for Work and Pensions (DWP) teve que cobrir
assumir os erros cometidos por parte da Capita, ap0s ter verificado vérias situa¢fes gravosas, como por
exemplo, a realizacdo de pagamentos a muitos dos pacientes que j& haviam falecido; v) e a Atos, que
apresentou grandes falhas, uma vez que ignorou varios requerimentos de pessoas com doengas sérias e

considerava-os “aptos para trabalhar”.

Fonte: Innes, 2018.

ANEXO IX. Consolidagéo de dados: Eficiéncia, Flexibilidade, Qualidade dos
servigos prestados e Resultado do Outsourcing

Eficiéncia Flexibilidade Qualidade Resultado
Hospital N&o (Sim so apos x .
(Austrélia) 2 rescisio) Igual Néo Negativo
: X e Negativo
T R B L
depois)
QutsoUrcing R.H Sim Sim Sim Positivo
Escolas Detroit
Outsourcing RH . . ..
TSA Sim Sim Igual Positivo
SR Cgaléa, Al N&o Néo Né&o Negativo

Fonte: elaborado pela autora a partir da analise dos quatro estudos caso.
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