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APRESENTACAO

Andélise do outsourcing no setor bancério angolano

Virginia Analidia Antonio Dos Santos

A necessidade da abordagem desse tema surge por dois motivos bastantes
relevantes. O primeiro, diz respeito ao setor bancario, particularmente a banca
angolana, que nos dultimos anos tem apresentando um crescimento bastante
significativo e, dada a atual dinAmica da economia nacional, perspetiva-se uma
tendéncia acentuada de crescimento do mercado bancario, exigindo a construcdo de
um sistema financeiro sélido, eficaz e socialmente responséavel, capaz de sustentar a

economia.

Adicionalmente, os niveis de bancarizagdo da populagdo angolana tém crescido
significativamente, mesmo sendo considerada baixa em relagdo a populacéo total
(apenas 20% da populagdo encontra-se bancarizada). Segundo o Banco Nacional de
Angola (BNA), a taxa de bancarizacdo que esteve na ordem de 23% em 2012, em
2013 atingiu 30%, perspetivando-se que esta venha a duplicar em 2016, o que
demostra que existe a necessidade do préprio setor comecar a preparar-se para
atender a demanda que ira encontrar a médio e longo prazo, a fim de proporcionar aos
clientes solu¢des inovadoras e cada vez mais eficientes. Porém, nem metade da
populacdo angolana se encontra bancarizada e notamos que o sistema bancario
atualmente ndo consegue dar resposta as necessidades do mercado, o que acaba por

causar grandes constrangimentos para 0s seus clientes e ndo so.

O _segundo, diz respeito a uma estratégia empresarial que muitas organizacdes
dispensam por ndo saberem o seu real valor, ou por a desconhecerem como uma

técnica de inovacao em gestdo empresarial, 0 denominado Outsourcing.

Ha necessidade das empresas utilizarem estratégias que as permitam obter vantagens
competitivas das demais concorrentes em mercados dindmicos como 0s que
observamos atualmente. Muitas empresas estdo focadas no crescimento e

diversificacdo dos seus produtos e servicos, que nao deixam de ser variaveis



importantes dentro de uma organiza¢do, mas também sabemos que s crescimento e
diversificacdo ndo sdo suficientes quando estas ndo sabem; Porqué, Como e Onde
irdo crescer e diversificar. Por conseguinte, é necesséario que saibam exatamente o
seu lugar dentro do mercado, que identifiguem 0s seus concorrentes, 0S seus pontos
fortes e fracos e que, acima de tudo cres¢cam dentro do que € o seu foco ou objeto
principal.

Neste contexto, o Outsourcing pode ser qualificado como uma inovagédo em gestao e é
para muitos gestores uma ferramenta influenciadora e poderosa de mudanca

organizacional em varios niveis.

Contudo, o estudo desenvolvido teve como alvo o0 setor bancario angolano no intuito
de analisarmos o outsourcing dentro das instituicbes bancarias, assim como tentar

perceber o motivo da sua utilizacdo ou ndo utilizagdo nos bancos em estudo.

Palavras-chave: Outsourcing, setor bancério, estratégia.



PRESENTATION

Analysis of outsourcing in the Angolan banking sector

Virginia Analidia Antonio Dos Santos

The need for the approach of this theme arises for two reasons quite relevant. The first,
concerns the banking sector, particularly the Angolan banking sector, which in the last
years has registered significant growth and, given the current dynamics of the national
economy, we foresee a marked tendency of the banking market growth, requiring the
construction of a solid financial system, effective and socially responsible, able to

sustain the economy.

Additionally, banking levels of the Angolan population has grown significantly, even
being considered low in relation to the total population (only 20% of the population is
banked). According to the National Bank of Angola (NBA), the banking rate that was in
the order of 23% in 2012, in 2013 reached 30%, it is expected that this will double in
2016. This data demonstrates that there is a need for the sector to start preparing
answers for the demand that will encounter in the medium and long term, in order to
provide customers with more efficient and innovative solutions. However half of the
Angolan population is not banked and we noticed that the banking system cannot
currently meet the needs of the market, which ultimately causes major constraints to

their customers and not only.

The second relates to a business strategy that many organizations exclude for not
knowing its real value, or for being unaware that it's an innovative technique in

enterprise management, the so-called outsourcing.

There is need for companies to use strategies that allow them to gain competitive
advantage of other competitors in dynamic markets such as we observe today. Many
companies are focused on growth and diversification of its products and services,
which are nonetheless important variables within an organization, but we also know
that growth and diversification alone are not enough if they do not know Why, How and

where they will grow and diversify. Therefore, it is necessary to know exactly what are



their place in the market, that identify their competitors, their strengths and weaknesses
and that, above all, grow within what is their focus or main object.

In this context, outsourcing can be qualified as a management innovation and is for
many managers an influential and powerful organizational tool for change at various
levels.

In this sphere, the study carried out had as target the Angolan banking sector in order
to analyze the outsourcing within the banking institutions, as well as trying to

understand the purpose of the use or non-use in banks under study.

Keywords: Outsourcing, banking sector, strategy.
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Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

1. INTRODUCAO

O mundo tem apresentado uma evolucéo global cada vez mais dindmica, levando com
que todos os paises a acompanhem. Os setores econdmicos tém enfrentado enormes
pressdes, quer estejam diante da globalizacdo ou desregulacdo econdmica, 0
mercado tem-se tornado cada vez mais exigente e competitivo, onde a inovagao se
transformou num fator determinante do sucesso dentro das organizagfes. A verdade é
que as organizacbes devem comecar a aprender a fazer mudancas com mais

dinamismo do que antes.

Constatou-se que, nos Ultimos anos, as empresas apresentavam um mau registo na
implementacdo de mudancas, devido a falta de competéncias dos executivos durante
a execugdo das mesmas, 0 que demostra que as empresas sentem a necessidade de
inovar e aumentar a qualidade dos seus servicos e produtos para garantirem uma
rentabilidade sustentavel, bem como conquistar o seu espaco no mercado. Mas para

iss0, € necessario muitas vezes o auxilio de terceiros especializados no ramo.

Para colmatar esta necessidade, surgiu uma ferramenta que pode ser gqualificada
como “Inovagao em Gestdo”, mais conhecida por “Outsourcing”, de forma a assegurar
gue as empresas aumentem a sua eficiéncia e produtividade. Este conceito é cada vez
mais popular entre as empresas, que inicialmente era confundido com uma simples
subcontratacdo, circunscrevendo-se a atividades de baixo valor acrescentado como os
servigos de limpeza, de seguranga, correio, entre outras, e afastadas do core-business
da empresa. Com o0 aumento da competitividade dos mercados, as empresas
passaram a concentrar os seus melhores recursos no seu core-business, fazendo
dessa forma outsourcing de atividades, funcbes ou processos que poderiam ser
secundarios, uma vez que nao eram o negdcio fulcral da empresa. Sem esquecer que
ha cada vez mais especialistas no mercado dispostos a resolver qualquer problema, a

qualquer lugar e hora.

O outsourcing surge como um ferramenta na gestdo estratégica das empresas, seja
na gestdo administrativa, sistema de informag&o, apoio ao cliente ou qualquer outro
servigco, possibilitando que a empresa dedique mais tempo no seu negocio fulcral. A
maioria das organizacdes ja fez o uso do outsourcing pelo menos uma Unica vez, mas
0 que muitas ndo sabem é que essa ferramenta pode ser usada como uma estratégia

de gestdo para efetuar transformacdes a nivel de toda empresa.
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Atualmente o outsourcing ja ndo € uma incognita, é conhecido e utilizado por muitas
organizacfes que a definem como uma forma eficaz de mudanca organizacional,
tornando-as mais flexiveis a medida que vao adquirindo mais experiéncia sobre a

matéria e ganhando mais confianga na sua utilizagéo.

1.1. PROBLEMA DA PESQUISA

O setor bancario em Angola tem crescido e apresentado resultados promissorios, que,
de certa forma, obrigam os bancos a aumentarem a sua competitividade e melhorarem

a quantidade e qualidade dos seus servigos.

A problematica deste trabalho surge quando nos deparamos com instituicbes que vao
perdendo a sua cota de mercado, numa época em que a competitividade vem
crescendo, fruto da inovagdo e melhorias dos servigos desses bancos. Servigos que
sdo produzidos por terceiros, especializados na matéria, produzindo, assim, output

com melhor qualidade.
Esta andlise suscita as seguintes questoes:

1. Que atividades apresentam maior preferéncia pelos bancos em Angola no

recurso ao outsourcing?

2. Quais as vantagens e desvantagens mais apontadas quando se recorre ao

outsourcing?

3. Qual é o grau de satisfacdo que os bancos apresentam pela utilizacdo do

outsourcing?
4. Qual sera o tipo de outsourcing mais utilizado pelos bancos em Angola?

Estas e outras questdes impulsionaram a necessidade de fazer uma analise ao setor

bancério angolano, sendo o outsourcing a principal variavel no estudo em causa.
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1.2. DEFINIGAO DOS OBJETIVOS
1.2.1. GERAL

» Analisar a utilizacao do Outsourcing no setor bancéario angolano, de maneira a
perceber as vantagens e riscos associados a sua utilizacdo pelos bancos que
se encontram em Angola. Assim como, criar ou adaptar um plano estratégico
aos bancos angolanos que seja exequivel e os permita utilizar dentro das suas

instituicdes.

1.2.2. ESPECIFICOS

> ldentificar as areas e atividades que mais sao objetos de outsourcing no setor

bancario angolano.

» ldentificar as vantagens e desvantagens que as instituicbes sofrem ao utilizar

esta ferramenta.

» ldentificar os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas que 0s bancos

defrontam no setor.

» Identificar as principais areas dos bancos (onde est4 o core business) e as

areas auxiliares.

1.3. METODOLOGIA

Como os fenémenos ndo podem ser considerados fora de um contexto econémico,
historico, politico, social e etc., serd utilizado o método de abordagem Dialético,
juntamente com o Dedutivo, visto que sé a razdo é capaz de levar ao conhecimento

verdadeiro.

O tipo de pesquisa a ser empregue neste trabalho sera a pesquisa descritiva, onde se
procurara responder as questdes citadas no ponto 1.1, através da coleta de dados por
questionarios, fazendo uma anélise completa dos mesmos para que se chegue a uma
conclusdo. Além desta, sera feita uma pesquisa explicativa, onde serdo identificados
os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia do Outsourcing,
explicando o porqué dessa ferramenta se ter tornado uma das formas de gestdo

estratégica nas organizagodes.
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A coleta de dados sera feita através de varios instrumentos e procedimentos, tais

como:

» Bibliografia: a partir de materiais ja publicados, como livros, artigos de

periédicos e materiais da internet em websites de busca crediveis;
» Levantamento: entrevistando pessoas ligada ao tema;
» Documentos;
» Estudo de caso.

Para melhor analisar os dados recolhidos, sera utilizada a abordagem quantitativa, de
forma a serem traduzidas em numeros as informagfes como o0s resultados dos
guestionarios, entrevistas, etc. Para tal, serdo utilizados dois softwares de analise
estatistica; o Statistics Package for Social Sciencs (SPSS), pela eficacia na producdo
dos resultados através de uma andlise multivariada e o Microsoft Excel (MS-Excel),
onde de seguida serdo exportados os dados para efeitos de formatacdo e estética do

trabalho.

1.4. JUSTIFICATIVA

A realizacdo deste tema justifica-se pelo facto de ser um assunto que possibilita
perceber a importancia do outsourcing para o setor bancéario angolano, bem como a
forma como esta estratégia empresarial podera contribuir para a crescimento e
desenvolvimento deste setor. Dessa forma, as instituicdes bancéarias poderdo agregar
informacdes importantes para o seu desempenho, como: as vantagens e riscos do uso
do outsourcing, o processo de implementacdo para uma melhor utilizacdo, entre

outras.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO
O presente trabalho encontra-se estruturado por nove capitulos.
CapiTuLO 1

No primeiro capitulo, que é a parte introdutéria do trabalho, sdo apresentadas as

motivacdes do trabalho, os seus objetivos, a metodologia utilizada, assim como as
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questBes que carecem de uma resposta resultante do inquérito por questionario (1Q)
aplicado neste trabalho.

CAPITULO 2

No segundo capitulo é abordado o Outsourcing de uma forma genérica, as suas
origens e a sua evolucao ao longo do tempo, referindo também as diversas tipologias

de Outsourcing, assim como as suas caracteristicas.
CapPiTULO 3

No terceiro capitulo sdo apresentados os fundamentos tedricos do Outsourcing,
através das diversas teorias subjacentes a esse processo, assim como a analise

SWOT, a cadeia de valor de Porter e 0 modelo das 5 forgas competitivas.
CAPiTULO 4

No quarto capitulo sdo analisados os riscos da utilizacdo do Outsourcing, partindo do
ponto de vista de varios autores, menciona-se também os beneficios desta ferramenta,

pelo meio de diversas andlises realizadas por outros investigadores.
CAPITULO 5

No quinto capitulo estabelece-se a relagdo entre o Outsourcing e outros tipos de
gestdo estratégica, de forma a concebermos melhor como estas ferramentas de

gestao estratégica interagem e diferenciam-se entre elas.
CAPITULO 6

O sexto capitulo refere-se ao enquadramento legal do Outsourcing. Assim, aborda o
Outsourcing na legislagdo e as contradicbes detetadas a esse nivel, obrigando a
estabelecer a diferenca entre Outsourcing, subcontratacdo e prestacdo de servigo, a
luz da legislacdo angolana. Nesta parte, descreve-se ainda, o Service Level

Agreement (SLA) e alguns modelos de contratos de Outsourcing.
CAPITULO 7

No sétimo capitulo, é feita uma apresentacdo do sistema bancdario angolano,

explicando a evolucdo desde a sua criacdo até os Ultimos dias. Sdo também
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apresentadas as caracteristicas da banca angolana e a sua estrutura, bem como a

realizacao de alguns modelos foram adaptados ao setor bancario angolano.
CapPiTULO 8

A partir do oitavo capitulo, € apresentada a analise e discussédo dos resultados do
estudo efetuado, onde o tema “Outsourcing e a banca em Angola” é analisado a luz
dos dados recolhidos pelos 1Q aplicados.

CAPITULO 9

E, por ultimo o nono capitulo, onde é feita a conclusdo e sao ditadas as

recomendacdes.

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 28



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Nos dias atuais a criatividade é fundamental para as empresas se firmarem no
mercado. Olhando para o nivel de exigéncia que os consumidores vém impondo, h&
necessidade das empresas inovarem cada vez mais 0S Seus Servigos, assim como
capacitarem-se em termos de gestdo, pensando a longo prazo, mas mostrando
resultados imediatos, sendo agressivas mas sem passarem por cima dos outros,

serem empreendedoras sem deixar de inovar e criar continuamente.

Segundo Quinn (apud Wheelen e Hunger, 1998), as estratégias sofisticadas ndo estao
ligadas apenas a dados como a quota de mercado ou integragéo vertical como chaves
do planeamento estratégico. Hoje as empresas tendem a concentrar-se na
identificacdo das suas atividades principais, numa perspetiva de desenvolvimento.
Sendo assim, ha necessidade de aumentar as suas competéncias, de forma profunda
e melhor que os concorrentes dentro do mercado, procurando minimizar ou

externalizar as atividades que nao sdo foco estratégico dentro da empresa.

O outsourcing para alguns é nada mais do que a contratagdo de servigos
especializados a uma outra empresa, em vez de serem produzidos internamente. Nos
altimos tempos tem mostrado resultados bastantes satisfatorios, pois a maioria das

empresas no mundo atualmente faz uso dessa pratica de gestao.

Num estudo feito pela Duke University’s Offshoring Research Network and
PricewaterhouseCoopers®, constatou-se que os fornecedores de outsourcing no
mundo inteiro previam que a demanda pelos seus servicos fosse expandir-se
rapidamente, e para o efeito estavam a admitir mais funcionarios e a investir em novos

servicos para atender ao crescimento que se esperava na altura.

A medida que o tempo passa, mais pessoas investem neste servico, fruto do aumento
da procura pelas empresas que vao ganhando consciéncia de que é quase impossivel

desenvolver com qualidade todas as fungbes e atividades dentro uma empresa.

Grande parte dos Chief Executive Officers (CEO) das empresas entenderam que para

terem sucesso nas suas atividades teriam que se concentrar no seu core business?,

! In “Nearshore Americas” de 05 de Fevereiro de 2010.

2 Expresséo utilizada habitualmente para definir o negécio central de uma determinada empresa ou
organizacdo. O core business é identificado a partir de um conjunto possivel de indicadores, sendo o0 mais
usual o peso do negécio especifico na faturacédo total da empresa. Assim, o core business de uma
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deixando as &reas identificadas como ndo competitivas para as empresas contratadas.
A especializacdo passou a ser um fator bastante preponderante nos ultimos tempos,
visto que traz consigo o aumento da qualidade dos servigos, reducdo dos custos, entre

outros.

Mais adiante veremos como 0s gestores encaram esta nova estratégia e como passou
a ser um processo decisorio dentro das organizacdes. Basicamente o outsourcing
baseia-se em make-or-buy®, e a partir desse ponto as empresas decidem a melhor
forma de rentabilizarem os seus recursos (Platts, Probert e Cafiez, 2002). E bem
verdade que cada uma delas carrega consigo beneficios e riscos associados, pelo que
cabe as empresas optarem por aquela que Ihes trard melhor beneficio a longo prazo,

estabelecendo contratos com clausulas bem definidas no caso de optarem por “buy”.

A histéria mostra que sempre gue se recorre ao outsourcing é importante estabelecer-
se um contrato, de modo a que as empresas contratadas cumpram com as promessas
estabelecidas no inicio da negociacdo. Existe uma clausula em benchmark onde se
faz a avaliacdo do desempenho das empresas contratadas, ajudando assim a garantir
que durante o tempo que o contrato se mantiver em vigor, 0s pre¢cos se mantenham
competitivos no mercado e o servi¢co continue a oferecer o maximo beneficio para a

organizagao.

2.1. ORIGEM E EVOLUCAO

Quando se fala de origem pensamos em encontrar um consenso geral, mas neste
caso a histéria leva-nos a olhar para varias épocas e cantos do mundo onde podera

ter ocorrido o primeiro ponto de partida do outsourcing.

Bruce Caldwell (no preféacio do livro de Klepper e Jones, 1998) alegou que tudo pode
ter comecado em 1954, quando a primeira empresa a utilizar um computador “General
Electric” solicitou os servigcos de Arthur Anderson para conseguir a automatizagdo dos
seus processos. Na altura havia uma escassez nesta area que aumentava o custo dos

equipamentos, o que influenciou o crescimento do outsourcing.

empresa com um determinado portefélio de negécios ou atividades sera aquele que representar o maior
peso em termos de faturagdo, tendo em conta a sua importancia estratégica, € habitualmente o alvo
?referencial da gestao operacional e estratégica dessa mesma empresa.

Em portugués “fazer-ou comprar”
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Em 1963, a Electronic Data Systems (EDS) de Ross Perot, passou a dirigir os servi¢cos
de processamento de dados para as empresas Frio-Lay e Blue Cross. (Varajao e
Quintela, 2001).

Mas foi em 1989 que ocorreu o primeiro acordo historico, assinado entre a Eastman
Kodak Company e a IBM, ganhando na altura a atengdo mundial. Na época, o negdécio
foi muito criticado, tendo enfrentado o Chief Information/Imagination Officer (CIO) da
Kodak, Katherine Hudson, o desprezo dos seus colegas e colaboradores, que temiam
que, ao abdicar de algumas responsabilidades, a empresa contratada teria a Kodak

nas méaos prejudicando os seus servigos”.

Na altura, Katherine Hudson tomou determinada deciséo, precisamente porgue havia
uma grande pressao para cortar 0s seus custos, devido ao seu orgamento que estava

cada vez mais apertado.

No entanto, apesar de todas criticas e imposi¢fes, descobriu-se que, a longo prazo,
esta ideia revolucionaria o mercado. Com a terceirizagdo de Information Technology
(IT) a um fornecedor especializado, a Kodak poderia concentrar-se mais fortemente
sobre as suas capacidades essenciais, garantindo que a IBM teria feito o trabalho que
foi programado ou solicitado para fazer. Os seus colaboradores passaram a trabalhar
no core business da empresa, enquanto este nego6cio entre a Eastman Kodak
Company e a IBM comecou a ter um profundo impacto sobre a industria de IT, que até
hoje é sentido.

Desde entdo, ndo ha davida de que a terceirizacdo passou a ser um modelo muito
mais comum na industria de IT, uma vez que ao longo dos anos mais empresas

assinam contratos de outsourcing.

Muitos estudiosos questionam o porqué do rapido crescimento do outsourcing.
Hatobnem e Eriksson (2009) identificam trés grandes fases distintas no seu
desenvolvimento. A era do Big Bang, que durou até final da década de 80, onde o
outsourcing era uma ferramenta para tornar as organizacbes mais eficientes, as
unidades econdmicas estavam viradas para a maximiza¢do do lucro, dando énfase

aos processos para reduzir os custos operacionais. A segunda fase foi a era do

* Allan Dickson - Consultor da Compass Management Consulting, 25 de Fevereiro de 2011.
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Bandwagon®, caracterizado pelo seguidismo, em que a imagem transmitida do
outsourcing era muito otimista, mas atingir a eficiéncia de custos ja ndo era o Unico
motivo. E a terceira fase que teve inicio na viragem do milénio e que se define como
era da Barrierless Organizations, onde a popularidade do outsourcing deixou de ser
um diferencial competitivo e passou a ser um regra e ndo uma excecao. Os recursos
passaram a estar disponiveis para todas as empresas, independentemente da sua
localizagdo geografica, setor ou tamanho.

Tabela 1 - Revolug&o do outsourcing

BIG BANG

BANDWAGON

BARRIERLESS
ORGANIZATIONS

Periodo de tempo

Motivo principal para
a outsourcing

Palavra-chave

Posicao

Gestao

Organizagéao

Competéncias
centrais
organizacionais

Racionalizacéo
estratégica

Objetos para
outsourcing

Principais teorias

Finais de 1980 a inicios
de 1990

Reducéo dos custos

Outsourcing

Doméstico

Plena concorréncia,
transacoes

Organizacao eficiente

Gestéo para unidades
de negdcios e
estratégias
fundamentais

Maximizacao dos lucros

Processos de producdo
estruturados e objetivos
bem definidos

Teoria do custo de
transacéo

Inicio de 1990 a inicio
de 2000

Reducao de custos,
melhoria da capacidade

Qutsourcing estratégico

Internacional

Aliancas estratégicas

Organizacao focada

Competéncias
estratégicas
fundamentais

Vantagem estratégica e
competitiva

Processo
organizacional
estrategicamente
importante

Teoria dos recursos/
visdo baseada em
competéncias

A partir de inicio de
2000 para frente

Transformacao da
organizacao

Outsourcing
transformacional

Global

Desenvolvimento
colaborativo

Organizacdo virtual

Competéncias
dindmicas e de rede

Sobrevivéncia

Criagéo de projetos
baseados no elevado
conhecimento

Teoria organizacional

Fonte: Adaptado a partir de Jussi Haténem (2008, p. 19)

Contudo, olhando para banca, verifica-se que o outsourcing atualmente néo se limita
apenas a IT. Ja em 1997, faziam-se previsbes do uso do outsourcing no sistema

bancério. A International Data Corporation previa na altura que a despesa mundial dos

> “Bandwagon effet”, termo usado por Lacity e Hirschheim (1993) - «designado por efeito seguidismo», o
recurso ao outsourcing fica a dever-se a uma decis@o que tem por primordial objetivo passar a fazer parte
do grupo dos melhores, sem se deixar ultrapassar por outros e sem se preocupar se, no caso especifico
da empresa em causa, se esta ou ndo em presenca da melhor solugao.
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bancos em outsourcing aumentaria de 12,3 mil milhdes USD em 1995, para 23,3 mil

milhdes em 2001.
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llustracdo 1 — International Data Corporation (1997, apud Oliveira, 2002, p. 32)

Em alguns paises como nos EUA, esperava-se que o0s bancos despendessem mais de
4 mil milhdes em USD em outsourcing de IT em 2002, contra 2,8 mil milhdes, em
1997, segundo a empresa Datamonitor. Os bancos europeus, por sua vez, investiram
1,5 mil milhdes de USD em 1997, com um crescimento esperado de 16% a.a, até o
ano de 2002. (Oliveira, 2002, p. 33).

De acordo com o Bardmetro de outsourcing da Europa, publicado pela Ernst & Young,
em 2008 o setor bancario e o dos seguros eram 0Ss que demonstravam mais
maturidade no recurso a decisdo de outsourcing, onde 88% das empresas nestes
setores optavam por um fornecedor externo em pelo menos uma das funcdes ou

servicos. (Pizarro, 2010, p. 13).

Atualmente o outsourcing apresenta caracteristicas um pouco diferente daquelas
inicialmente apresentadas, comecando pela sua abrangéncia dentro da empresa. Hoje
as empresas utilizam o outsourcing, com o objetivo de se focarem no seu core

business®, e assim ganharem core competence’, ou competéncias estratégicas que

®vd. nota 2.

" 0 termo core competence, que em portugués significa competéncia essencial, ganhou importancia no
cenario administrativo a partir do artigo "The core competence of the corporation”, de Prahalad e Hamel,
em 1990. De acordo com o0s autores, competéncias essenciais séo recursos intangiveis que, em relagéo
aos concorrentes, sado dificeis de serem imitados; em relagdo a mercados e clientes, sdo os recursos
essenciais para que a empresa possa prover produtos/servigos diferenciados; e em relagdo ao processo
de mudanca e evolugdo da prépria empresa, séo o fator fundamental da maior flexibilidade que permite a
exploracdo de diferentes mercados. As competéncias essenciais ndo estdo estritamente relacionadas
com a tecnologia: podem estar localizadas em qualquer funcdo administrativa. Além disso, para
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lhes permitam ter uma vantagem competitiva intrinseca face aos seus concorrentes,

tendo, assim, a chave para diferenciacdo no mercado.

2.2. CONCEITO

“Outsourcing, in its most basic form, can be conceived of as the purchase of a good or

service that was previously provided internally [...]" (Lacity e Hirscheim, 1993, p. 74).

Outsourcing é uma expressao em inglés de origem anglo saxoénica traduzida para
portugués por varios autores como externalizagdo, terceirizacdo ou subcontratago.
Autores definem este termo de formas diferentes e ainda acham diferengas entre elas

em alguns casos.

Segundo Sebastido Pizarro (2010, p. 16), no geral, os paises da comunidade europeia
utilizam o termo externalizagdo como significado de outsourcing, como podemos ver
em alguns paises como Franga onde o termo é traduzido com externalisation, em
Espanha - externalizatcion, em Italia — esternalizzazione e na Alemanha -
ausgliedernd. Mas encontramos também definicdes, na qual o termo é traduzido como
subcontratacdo (Reis, 2008, p. 72). Na maior parte dos paises da América Latina, o

termo é traduzido como terceirizagéo.

E bem verdade que a definicdo é bastante vaga, pois, para uns outsourcing pode ser
entendido como a aquisi¢do de servigcos externos, ou ainda a transferéncia de pessoas
para prestar servicos a curto prazo, outros associam 0 outsourcing a prestacdo de
servicos desde que este esteja vinculado por clausulas contratuais. Como podemos
verificar, ndo existe um consenso em apenas uma definicAo quando se fala em
outsourcing, pelo que de seguida sdo apresentadas algumas definicbes, segundo

autores e instituicoes.

O Banco Central Europeu em 2004, no seu relatorio sobre a estrutura bancéria da

Unido Europeia (UE), define o termo outsourcing como:

For the purpose of the survey, outsourcing is defined as the supply to a credit institution
by another entity of services and facilities that form part of the business processes that
are necessary for the provision of banking or other financial services. (European Central
Bank, 2004, p. 25).

desenvolver competéncia essencial a longo prazo, a companhia necessita de um processo sistematico de
aprendizagem e inovagao organizacional.
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“Outsourcing significa adquirir servicos a uma empresa exterior que, atualmente, é a
propria empresa que executa ou que, normalmente, a maioria das empresas fornece a
si propria.” (Linder, 2008, p. 28).

Uma relacdo de outsourcing é uma relagdo a longo prazo. Se contratarmos uma
empresa de estafetas para entregar uma encomenda ndo podemos dizer que estamos
perante outsourcing, mas se a contratarmos para entregar todas as encomendas da
empresa durante um periodo de cinco anos, ai sim podemos dizer que se trata de
outsourcing. No outsourcing existe a transferéncia de fungéo de negécio da empresa

cliente para o outsourcer e ndo apenas de uma simples atividade. (McCarthy Tétrault).

O que importa neste caso é que, mesmo tendo traducgdes diferentes em termos da
terminologia, a sua definicdo e o0 seu objetivo sdo consensuais na generalidade no
mundo dos negocios. E usada como um processo pelo qual uma empresa contrata

outra organizagao, para desenvolver uma certa tarefa numa determinada area.

Em inglés, a palavra "out" significa "fora", e "source" significa "fonte", isto €, a
expressao remete para uma fonte que esta no exterior. Logo, uma empresa recorre a
meios externos especializados que possam desenvolver com eficiéncia certa tarefa

dentro de uma area da empresa, com o objetivo de se focar no seu negdcio fulcral.

2.3. TIPOLOGIA DE OUTSOURCING

“[...] as ferramentas ndo fazem mudancas, quem as faz sdo as pessoas.” (Linder,
2008, p. 28)

Ao longo do tempo foram surgindo diversos tipos “se assim podemos chamar’ de
outsourcing, pois as empresas passaram a diferenciar as suas motivacdes ao

recorrem a este tipo de estratégia.

Existe um consenso em alguns modelos de outsourcing, como o tradicional e o
estratégico, com eles surgiram o internacional e o também o transformacional que € o

mais recente.
OUTSOURCING TRADICIONAL

Como o proprio nome diz “tradicional” € a forma de outsourcing mais antiga, onde o

objetivo principal da empresa se prende no core business, externalizando servigos
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secundarios da empresa, esperando assim a reducdo dos custos e maximizagcdo do

lucro. S&do exemplos: os servicos de limpeza e seguranga.

“Trata-se da deslocacao de servicos nao estratégicos de uma empresa para outra [...],
como forma de concentracdo no negdécio central da empresa, aliviando a gestao de

servigos complementares [...]". (Reis, 2008, p. 74).

Para alguns paises, como Angola, este ainda é o tipo de outsourcing mais usado, as
empresas tém consigo o principal objetivo de maximizar as suas receitas e reduzir os
Seus custos, recorrendo para isso ao outsourcing. Mas a medida que vamos evoluindo
€ bem verdade que iremos olhar para outras utilidades que esta estratégia nos
oferece.

OUTSOURCING ESTRATEGICO

Esta ligado a atividade principal da empresa. Este tipo de outsourcing ndo se
subscreve apenas na redugdo dos custos, mas sim na melhoria da capacidade
instalada, com o objetivo de ganhar vantagens competitivas e competéncias esséncias

face aos concorrentes.

Para alguns este € o tipo classico de outsourcing onde a cooperacao entre a empresa

e o fornecedor é bastante visivel.

[...] Embora considere a reducdo de custos, a decisdo de outsourcing estratégico
atende a outras realidades importantes na prossecucdo dos objetivos da empresa,
como a melhoria da qualidade das operagcfes, 0 acesso a recursos especializados,
know-how especifico e vantagens competitivas [...]. (Pizarro, 2010, p. 22)

OUTSOURCING INTERNACIONAL

Pode ser entendido como o processo estabelecido entre empresas de paises
diferentes. Este estagio de outsourcing muitas vezes é realizado porque as empresas
tentam procurar ou um servigco que ndo possuem NO Seu pais, ou um servico com um
preco mais reduzido comparativamente ao praticado localmente, ou ainda pela troca

de experiéncia que um pode ter com o outro.

s

No caso de Angola, esta é a segunda forma de outsourcing mais utilizada, pelo
simples motivo de a méo-de-obra ser mais especializada, bem como para adquirir
experiéncias de paises mais desenvolvidos onde determinado servi¢o é praticado ha

mais tempo por essas empresas.
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OUTSOURCING TRANSFORMACIONAL

Um tipo de outsourcing ainda questionado por ndo ser uma forma muito comum, mas
utilizado por empresas como a National Savings and Investments e Archer Financial
Group, que, confirmam que esta forma pode ser usada por algumas empresas,
dependendo do seu estado, “em alguns casos € a Unica ferramenta que funciona.”
(Linder, 2008, p. 31).

O outsourcing transformacional € uma variante especial, pois engloba o outsourcing de
servicos permanentes que sao criticos para a obtencgéo de resultados no negocio. Ele
consiste em mudancas grandes e rapidas, com impacto duradouro para uma melhoria

sustentavel e gradual ao nivel do desempenho da empresa.

Existem varios aspetos que diferenciam o outsourcing transformacional dos restantes,
a que chamaremos de convencional. Segundo Lider (2008), para ser transformacional
a mudanca tem de ser a nivel de toda empresa e ndo apenas uma peqguena funcao, os
seus beneficios tém de ser capazes de mudar a sua cota de mercado ou alterar a sua
rentabilidade e apresentar resultados para uma geragdo (cinco a sete anos) e nao

apenas momentaneos.

Tabela 2 - Diferenca entre outsourcing convencional e transformacional

Outsourcing Convencional Outsourcing Transformacional

Cedéncia das atividades ndo essenciais a Transformacdo do modelo de operagéo
um prestador especializado, para reduzir  através de uma parceria que permita uma

Objetivos . :
! 0S custos e concentrar os gestores nas melhoria rapida, radical do desempenho a
atividades essenciais. nivel de toda a empresa.
Papel do Limita-se a exercer as atividades de Colabora para transformar o neaécio
Parceiro apoio P 9
e Servicos padronizados . .
« Baseado em cada operacéo -Ser_vlgos |ntegrados, para mudar
através de um preco por ser;/i 0 radicalmente o negocio
Abordagem restado precop ¢ eEstrutura baseada nos efeitos com
prest AL risco financeiro partilhado
e Servico de escala e &mbito x
: e Prestacao acelerada
reduzidos
o 50% ncan t
Beneficios * 20% - 50% de poupanca nos custos . 2?:;%2(? ap?:Lcl::r? gtaénc(:)iz: e
S e Acesso as melhores praticas comp
Tipicos: . . essenciais
e Melhores oportunidades de carreira . : .
Inputs . ~ ~ e Maiores oportunidades de carreira
e Maior concentracdo na gestdo

e Maior concentragao na gestao
eNivel mais elevado de servico
consistente
¢ Flexibilidade melhorada, rapidez
e Partilha do risco estratégico
¢50% de aumento na quota de
mercado
Efeitos e Faturacao duplicada
o Alteracdo das condi¢des
concorrentes

¢0O mesmo nivel de servico
Outputs consistente
e Partilha do risco financeiro

Fonte: Linder (2008, p. 35)
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ANALISE DE OUTROS AUTORES

Existem autores que identificam outras formas de outsourcing que foram surgindo com

a sua evolucdo e que existem atualmente®, a saber:

» Right-sourcing: nada mais do que a procura do balanco correto entre 0s
servicos ou atividades que a empresa decide manter sob a sua execucao e

agueles que decide permitir a terceiros que o facam.

» In-house: utilizado quando a empresa contratada em outsourcing desempenha
a sua atividade nas instalacdes da empresa contratante. Temos como exemplo,

os servicos de limpeza, contabilisticos e seguranca.

» Off-site: quando a empresa contratada exerce a sua atividade nas suas

préprias instalacoes.

» Co-sourcing: neste tipo de outsourcing, as duas empresas (contratada e
contratante) partilham os riscos da operacao, trazendo satisfacdo acrescida

para a empresa contratante.

» Out-tasking: esta seria uma forma modificada do outsourcing tradicional, onde
a empresa contratada apenas desempenha uma tarefa, fungcdo ou um servico

especializado ou especifico.

Segundo Costa (2012, p. 34), existem quatro tipos basicos de outsourcing: geral,

transacional, de processos de negécio e ligado a beneficios para o negécio.

No outsourcing geral podemos encontrar trés componentes: o seletivo, quando uma
area especifica € escolhida para ser transferida para uma entidade externa; o de valor
acrescentado, quando determinada area de sistemas de informacao é transferida para
uma entidade externa acrescentando valor, através da diminuicdo de custos e
aumento do nivel de servigo; e, por Ultimo, o componente cooperativo, em que se
pressupbe o trabalho conjunto entre as duas empresas no desenvolvimento da

atividade.

Temos ainda o outsourcing transacional, onde existe a migracdo de uma plataforma

tecnolégica para outra. O outsourcing de processos de negdécio, onde a empresa

8 “Outsourcing” - Comunidade latina dos estudantes de negdcio, in www.gestiopolis.com,
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contratada € responséavel pelo desempenho integral de uma fungdo do negdcio da
empresa contratante. E, por ultimo, o outsourcing ligado a beneficios para o negécio,
sendo este caracterizado por acordos contratuais que definem a contribuicdo da
empresa contratada para a contratante, em termos de beneficios especificos para o
negocio, definindo os pagamentos a serem efetuados pelo contratante com base na
capacidade da empresa contratada em assegurar esses beneficios.

Existem outras tipologias de outsourcing, como o0 outsourcing publico e privado, em
que no primeiro os intervenientes sao uma entidade publica e uma privada, jA no

privado, a organizacao e o fornecedor sdo entidades privadas.

A medida que vamos evoluindo v&o nascendo outras formas ou tipos de outsourcing,
caracterizado, entre outros critérios, pelo trabalho que se procura pelas empresas
contratantes. Mas, o0 que realmente importa neste caso é que, independentemente das
denominacdes, todas sdo definidas seguindo a mesma linha, ou seja, os critérios
usados servem para nos elucidar em termos de distingdo dessas formas,

independentemente da situagdo em que nos encontremos.

2.4. CARACTERISTICAS

O outsourcing vem apresentando inlUmeras caracteristicas desde a sua primeira
implementacdo. Existem trés que podem ser identificadas mais facilmente: o de
Manufacturing outsourcing®, onde podemos encontrar a producéo de produtos e seus
componentes; o de Information technology (IT)'°, que esta relacionada com a
administracdo de redes e o desenvolvimento de aplicacdes; e, por Gltimo o Business
processs outsoucing (BPO)Y, no qual o prestador de servico assume a
responsabilidade de uma determinada area da empresa, como a financeira ou até os

recursos humanos.

Segundo Click, R. (2005, p. 27), tradicionalmente as empresas estdo organizadas de
uma forma hierarquica, isto €, organizadas por departamentos, com varios niveis de
chefia e com um responsavel maximo por todo o departamento. Quanto maior a
empresa, maior o numero de departamentos, havendo por vezes unidades de negocio

e/ou divisdes geograficas.

° Ou “produgado” como muitos chamam.
' Tecnologia de informagao (TI)
™ Processo de negdcio.
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Isto permite as empresas de outsourcing e ao cliente definirem bem o &mbito das suas
tarefas e o0s custos associados a cada funcdo, permite também um facil
enquadramento na empresa cliente, estando claramente definidas as

responsabilidades e a tomada de decisdes.

Contudo, existem outras maneiras de organizar o trabalho dentro de cada
organizacao, o que consequentemente modifica a forma como é prestado o servico de

outsourcing.

Hoje em dia, muitas empresas de topo estdo a abandonar os tradicionais
departamentos e assumir uma perspetiva horizontal de organizagéo interna baseada
nos processos. (Click, 2005) Neste sentido, o BPO é atualmente muito usado pelas
empresas por Varios motivos, apontando o desejo de atingir economias de escalas®?

como um dos seus motivos.

Podemos classificar, este processo em trés formas diferentes: offshore outsourcing,

nearshore e onshore.

O offshore outsourcing pode ser definido como modelo de realocacdo de processos de
negocio de um pais para outro. Ele inclui qualquer processo do negdcio, como
producdo, manufatura e servigcos. Processos intensamente suportados por tecnologia

da informacéo sdo candidatos naturais ao offshoring. (Friedman, 2005, pp. 135-136).

Difere do outsourcing pelo simples motivo que no offshoring a empresa transfere uma
das suas instalagdes industriais de uma determinada localidade para outra localidade,
onde produzir4 exatamente 0 mesmo produto, exatamente da mesma maneira, s6 que
com mao-de-obra mais barata, uma carga tributaria menor, energia subsidiada e

menores gastos com os planos de saude dos funcionarios.

Estamos em presenca de nearshore ou nearshoring, sempre que o pais prestador de

servigo estiver préximo do pais do cliente.

Onshore, é também definido como um contrato de outsourcing no qual o prestador de

servigo exerce a sua atividade no mesmo pais do seu cliente.

12 Simplificadamente é o aumento da producdo, mantendo inalterados ou aumentando menos do que
proporcionalmente 0s seus custos fixos.
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3. FUNDAMENTOS TEORICOS

Neste capitulo pretende-se abordar algumas teorias como a dos Custos de Transagéo,
da Agéncia, dos Direitos de Propriedade, Teoria baseada nos Recursos, entre outras,
que serdo determinantes para explicar e, consequentemente, tornar proveitosa a

tendéncia crescente da utilizagdo deste instrumento de gestéo pelas organizacoes.

Estas dardo suporte ao outsourcing, na medida em que serdo apresentadas as teorias
que mais séao utilizadas para a sua compreensao, assim como outras estratégias, visto

que todas sdo criadas tendo sempre o apoio de modelos tedricos.

3.1. TEORIA DOS CUSTOS DE TRANSACAO

Esta teoria teve como fundador Coase, R. H. na sua abordagem em “The nature of the
firm” em 1937, tendo sido abordada de uma forma mais abrangente por Oliver

Williamson em “The Economic Institutions of Capitalism”.

A teoria dos custos de transacdo assenta no facto de os custos da empresa ndo se
resumirem apenas nos custos de producdo, existem outros incluidos como o “custo de

transacgao’”.

Pode definir-se transacdo como a passagem de um bem ou servico em elaboragéo

entre interfaces tecnologicamente separaveis.

Neste contexto, segundo Coase, 0s custos de transacado sao aqueles nos quais se ha-
de incorrer quando se recorre ao mercado, ou como sugerido por Arrow (apud

Williamson, 1975, p. 18), sédo "the costs of running the economic system."

Azevedo (1996, p. 24, com base em Cheung, 1990) define os custos de transacgao
como aqueles incorridos na elaboracéo e negociacdo dos contratos, na mensuracao e
fiscalizacdo de direitos de propriedade e no monitoramento do desempenho e

organizacao de atividades.

De forma mais direta, Niehans (1987) exemplifica os custos de transac¢éo ao identifica-
los com aqueles incorridos em localizar uma outra empresa disposta a transagéo, em
comunicarem-se e trocarem informacdes que ndo se resumem aos precos. Podem
ainda derivar da necessidade de recorrer a um contrato escrito sob a protecdo do

ordenamento juridico (ou mesmo o privado), ja que ha gastos na sua elaboragéo para
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gue haja troca de documentos, assisténcia de advogados, manutencao de registros ou
mesmo de instituicbes de reforco e acompanhamento da execucdo do que foi
negociado.

Neste caso, podemos definir os custos de transacdo como aqueles que as empresas
enfrentam quando recorrem ao mercado para adquirir equipamentos, insumos ou
servicos, ou ainda quando estabelecem um contacto com outra empresa. Esses
custos envolvem: os custos de negociar, redigir e garantir o cumprimento de um

contrato (formal ou informal), etc.

Segundo Williamson (1979, p. 246; 1991, p. 79) os custos de transagdo podem ser
originados por trés fatores: racionalidade limitada (incerteza), comportamento

oportunista e especificidade dos ativos.

» Racionalidade limitada significa que as empresas agem racionalmente, mas
defrontam-se com limita¢cdes na hora de aceder ou processar as informagoes.
Ou seja, num ambiente de incerteza, criam-se mais espago para atitudes
oportunistas, 0 que aumenta a necessidade de relagdes contratuais, elevando
assim os custos de transacgdo. A incerteza tem o efeito de ampliar as lacunas
gue um contrato ndo pode cobrir, o que significa dizer que ela aumenta o
espaco para comportamentos oportunistas, afetando assim positivamente os

custos de transacéo.

» Comportamento oportunista pressupfe que 0s agentes econdémicos agem
motivados pelo autointeresse e oportunismo, o que implica dizer que as partes
podem agir aeticamente, ndo cumprindo com o estipulado nos contratos. Para
se prevenirem as empresas procuram estabelecer relacdes contratuais, que,
neste caso, acabam por aumentar o custo de transacao, pois quanto maior for
a necessidade de relacdes contratuais maior serd o0 custo de transacgao
associado. O oportunismo é favorecido pelo ambiente de incerteza, mas se as
transacdes forem efetuadas com elevada frequéncia, € provavel que o0s
agentes economicos evitem agir de forma oportunista, impondo perdas aos
seus parceiros, por temerem represalias ou perdas de futuras relagfes.
(Williamson, 1975, p. 24)

» Especificidade dos ativos ocorre sempre que o niumero de produtores capazes

de ofertar um produto e de agentes econémicos interessados em adquirir for
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reduzido. Esses ativos sdo todos os que ndo sdo reempregaveis sem que tal

implique alguma perda de valor. Sendo assim, quanto maior for o grau de

especificidade do ativo, maiores seréo os riscos e problemas de adaptacéo, o

qgue implicara custos de transacdo elevados. Logo, o grau de especificidade

dos ativos tem uma variagado positiva em relagéo aos custos de transacao, visto

gue tal situagédo potencializa a possibilidade de perda associada a uma acao

oportunista por parte de outro produtor.

Neste caso, se houver necessidade da empresa terceirizar algum servigo, é

necessario que a mesma avalie a magnitude dos custos de transagéo incorridos ao

optar por essa possibilidade. Sempre que os custos de transagéo, ao recorrer-se ao

mercado, forem superiores aos custos da realizacdo interna deste servico, é

aconselhavel que se opte pela realizagdo interna deste servico como método de

economizar os custos de transagdo. O que nos leva a crer que esta teoria acredita que

0 Unico motivo para recorrer ao outsourcing seré a reducéo dos custos.

ESPECIFICIDADE DOSATIVOS

A

CUSTOS DE
TRANSACAO

Z

]

COMPORTAMENTO N RACIONALIDADE LIMITADA
OPORTUNISTA > (INCERTEZA)

llustragédo 2 - Relagéo entre a teoria dos custos de transi¢do e o outsourcing. (Adaptado a partir de Cheon et al, 1995, apud

Oliveira, 2013, p. 59).
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3.2. TEORIA BASEADA NOS RECURSOS

Diferentemente das escolas tradicionais, que possuiam uma orientacdo no sentido de
andlise do ambiente externo, para em seguida analisar 0 ambiente interno para uma
orientacdo estratégica, a Teoria Baseada nos Recursos ou Resource Based View
(RBV) propbe que o processo de formulacdo estratégica deve ser concebido de
“dentro para fora”, ou seja, através da analise dos recursos e capacidades da

organizacao que podem ser fonte de vantagem competitiva.

A teoria baseada nos recursos combina a analise interna dos fenbmenos que ocorrem
dentro de uma empresa, em conjunto com a andlise externa do setor e do ambiente
competitivo, desenvolvendo assim as duas abordagens sobre estratégia e interagindo

pontos de vista interno e externo.

Esta teoria baseada em recursos surge a partir dos trabalhos de Selsnick (1957) e
Penrose (1959), tendo sido ampliada por Barney (1991) e Peteraf (1993). Ela defende
que a vantagem competitiva € fruto de um conjunto de recursos internos que coloca a

organizacdo em posicao favoravel com relagdo aos seus concorrentes.

3.2.1. CONTRIBUICAO DE BARNEY (1991)

Barney (1991) foi o responsavel pelo desenvolvimento de uma teoria completa sobre
0S recursos, na qual delineou a nogéo de recursos, tendo-os considerado como ativos,
capacidades, processos organizacionais, recursos financeiros, fisicos, humanos,
informagdes, conhecimentos, etc. que sdo controlados por uma empresa possibilitando

a esta formular e seguir estratégias eficazes.

Durante o processo de andlise desses recursos, Barney identificou quatro atributos
gue devem ser levados em consideracdo, nomeadamente o valor, a raridade, a

imitabilidade e a organizacéo.

Quanto ao valor, temos que ter em conta a possibilidade do recurso agregar valor para
a organizagdo, explorar as oportunidades e amenizar as ameacas. Apesar de 0s

recursos e as capacidades da firma poderem ter adicionado valor no passado,
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mudancas nos habitos dos consumidores, na estrutura da industria, na tecnologia, etc.

podem gerar um valor menor no futuro®.

O segundo atributo é a raridade, que esta ligada com o niUmero de concorrentes que
possuem determinados recursos ou capacidades. Sempre que existirem recursos que
apenas uma empresa detém, esta tera possibilidade de utiliza-los como fonte de
vantagem competitiva. Mas se ao invés disso, esses recursos estiverem disponiveis

para todas as empresas, dificilmente poderdo gerar diferenciais competitivos.

A guestdo da imitabilidade tem a ver com a possibilidade do recurso ou capacidade
ser facilmente copiado pelos concorrentes. A imitagdo pode ocorrer por via de duas
formas: duplicacéo e substituicdo™. Mas em geral, sempre que uma empresa possuli
recursos e capacidades que séo valiosos, raros e dificeis de imitar, ela consegue obter

vantagem competitiva sustentavel.

E por ultimo a organizacdo, que é imprescindivel para que a empresa possa explorar
0S Seus recursos e as suas capacidades. Os elementos (estrutura formal, sistemas de
controlo e politicas de compensagdo) de uma empresa sdo relevantes quando
respondem a questao da organizacdo. Sempre que eles, em combina¢cdo com outros
recursos e capacidades, puderem ajudar a empresa a obter vantagem competitiva,

atendem a questdo da organizacao.

No entanto, sempre que esses quatros atributos ndo forem cumpridos na integra e
surgirem lacunas nos recursos e capacidades, o outsourcing pode intervir suprindo-as.
Porém, essas lacunas (diferenca entre o que se deseja e 0 que se tem) existentes nos
recursos e capacidade indispensaveis ao desenvolvimento de uma vantagem
competitiva, tornam o outsourcing vantajoso, visto que é utilizado pela empresa para
preenche-las. (Cheon et al, 1995, p. 212).

13 Uma das tarefas mais importantes dos gestores ou implementadores da estratégia € avaliar

constantemente se esses recursos e capacidades continuam a adicionar valor, mesmo com a alteragao
do ambiente competitivo.
A duplicacdo ocorre quando uma empresa produz 0S mesmaos recursos que a outra empresa possui. E

a substituicdo, quando uma empresa desenvolve um recurso ou uma capacidade que garanta as mesmas
implicacdes estratégicas que o recurso e capacidade da empresa que inicialmente possuia determinada
vantagem competitiva.
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3.2.2. CONTRIBUICAO DE PRAHALAD E HAMEL (1990)

Os contributos de Prahalad e Hamel (1990, 1994) ampliaram 0s conceitos propostos
por Barney sobre competéncias, classificando-as como baésicas, centrais e
essenciais. As primeiras sdo definidas como as necesséarias para uma empresa que
deseje manter-se competitiva em determinado setor. As segundas seriam as
competéncias fundamentais para uma empresa se tornar lider em um setor. E as
terceiras sédo todas aquelas necessarias para uma empresa alcancar a lideranca em

diferentes ramos de atuagéo.

Prahalad e Hamel afirmam que, neste caso, as competéncias que seriam a fonte da
vantagem competitiva sdo as “competéncias nucleares”, ao passo que as outras

poderiam ser objeto de outsourcing. (Caniéls e Roeleveld, 2009).

Ao contrario da teoria do custo de transacdo, que assenta somente nos custos como
forma primordial para se pensar em recorrer ao outsourcing, a teoria baseada nos
recursos assenta nas competéncias nucleares usando-as como a melhor forma de se

obter vantagens competitivas.

3.3. TEORIA DA DEPENDENCIA DOS RECURSOS

Esta teoria foi criada por Pfeffer sob a orientacdo de Salancik em 1978, com a
publicacdo do livro “The External Control of Organizations”, e aparece como uma
forma alternativa de estudar as teorias econdmicas e entender as relagfes de poder e

dependéncia existentes entre as organizagoes.

De acordo com a Teoria da Dependéncia de Recursos (Pfeffer e Salancik, 1978), as
organiza¢des vivem uma relagdo de interdependéncia com o ambiente onde estdo
inseridas e essa interdependéncia varia de acordo com a disponibilidade de recursos
referentes a procura, ou seja, num ambiente em que a oferta dos recursos é maior que
a procura, a dependéncia dos mesmos sobre as organizacdes € menor. Esta
dependéncia € controlada pelos elementos externos, alguns fatores que as

organizacfes necessitam, como a terra, capital, trabalho e informacao.

Pfeffer e Salancik (1978) distinguem trés dimensBes da envolvente das tarefas

organizacionais:

> Ou também chamado de competéncias nucleares core business.
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» Concentracéo — grau de concentracédo do poder e da autoridade na envolvente;
» Munificéncia — abundancia de recursos criticos;
» Interligacdo — numero e tipo de ligagcbes entre as organizacdes.

Neste contexto, a teoria da dependéncia dos recursos sugere que as organizacdes
sobrevivem a medida que adquirem e mantém recursos essenciais. (Pfeffer e
Salancik, 1978). As estratégias que asseguram 0 acesso a recursos criticos essenciais
a sobrevivéncia, muitas vezes, implicam o alinhamento com unidades poderosas, o
outsourcing ou o controlo de unidades mais fracas. Sendo assim, ao obterem no
exterior recursos que ndo tém hipdteses de gerar internamente, as organizagdes

entram, por vezes, em relacdes de troca ou coligagdo com outras organizagoes.

Para as organizacdes obterem recursos externos que ndo podem ser gerados
internamente, devem realizar relagdes de troca com outras organizagdes. E, segundo
Pfeffer e Salancik (1978), existem trés fatores criticos para determinacdo da

dependéncia externa de uma organiza¢do em relacdo a outra:

» Importancia do recurso, que expressa o0 grau de dependéncia que a
organizacdo tem com este recurso para as suas operagOes diarias e para

sobreviver;
» Prudéncia na alocacao e uso dos recursos;

» Poucas alternativas existentes, a dificuldade de mudanca de fornecedor e

existéncia de poucos recursos substitutos.

Portanto, a dependéncia da organizacdo em relacdo a qualquer outra organizacao
(outsourcing) é determinada maioritariamente pela importancia deste recurso para a
organizacdo, do niumero de potenciais fornecedores e o0 custo de substituicdo desses

fornecedores.

Envolvente da tarefa: Dimenséo dos
recursos

» Concentragéo

» Munificéncia
» Interligacéo

\ 4

> (Outsourcing)

Aquisicéo de recursos

Estratégias

llustracédo 3 - Teoria da dependéncia dos recursos e o outsourcing. (Cheon et al., 1995, p. 213)
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A estratégia de terceirizacdo (outsourcing) € composta de diferentes graus de
dependéncia de uma organizacdo em relacdo a outra para a obtencdo de recursos
criticos que ndo estao disponiveis internamente. O que significa que, ao optar por
terceiros, ha que calcular o grau de dependéncia para evitar custos adicionais,
procurando outras formas de obter esses recursos. Mas, é bem verdade que sempre
gue o grau de dependéncia da empresa face a um recurso for alto e esta ndo o0 possuir
internamente, a mesma tera uma elevada dependéncia em relacao a outras empresas

outsourcers.

3.4. TEORIA DA AGENCIA

Esta teoria foi desenvolvida por Jensen e Meckling em 1976, “Theory Of The Firm:
Managerial behaviour, agency costs and ownership structure”, e as suas principais
razbes foram a existéncia das relacdes de agéncia e os problemas inerentes a ela.
Jensen e Meckling (1976) definiram a relacdo de agéncia como um contrato sob o qual
uma ou mais pessoas (principais) contratam outras pessoas (0s agentes) para
realizacdo de determinados servigcos a seu favor, delegando ao agente poder para

tomada de decisao.

Esta teoria'® centra-se na determinaco do contrato mais eficiente (orientado pelo
comportamento ou pelo resultado) que administra a relacdo entre o principal e o

agente.

Eisenhardt (1989, p. 58) diz que a teoria da agéncia procura resolver dois possiveis

problemas, nestas relac¢des:

» O problema de agéncia: onde o principal ndo deve ter capacidade para verificar
se o comportamento do agente foi apropriado. Este problema acontece porque
as duas partes prosseguem objetivos divergentes, em que o principal incorre

custos para se certificar da atuagéo do agente.

» Problema da partilha de riscos: por vezes o principal e 0 agente preferem

acOes porque tém atitudes face ao risco diferente.

'8 Existem dois ramos na Teoria da Agéncia: A Teoria Positiva da Agéncia e a Teoria Agente — Principal.
A primeira identifica situagdes em que existem problemas de agéncia e as varias alternativas contratuais
disponiveis para limitarem do agente atuar em beneficio préprio. JA a segunda indica a alternativa
contratual mais eficiente para uma determinada situag&o. (Oliveira, 2002, p. 40).
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O custo de agéncia, definido como o custo incorrido devido a discrepancia entre os
objetivos do principal e o do agente, determina a escolha entre um contrato baseado
no comportamento, ou seja, principal (insourcing) e um baseado no resultado, ou seja,

mercado (outsourcing), sendo 0os mesmos (custos) influenciados por:

» Incerteza — (oriunda de politicas governamentais, clima econdmico, evolugdo
tecnoldgica, acdo dos concorrentes, etc.), pois quanto maior a incerteza, maior
serd o risco assumido pelo agente ao aceitar um contrato que tem por base os

resultados.

» Averséo ao risco — (tanto do cliente como do prestador de servigos), quanto
maior a aversao ao risco do outsourcer, maiores os custos incorridos na
transferéncia do risco, ao passo que quanto maior a aversdo ao risco do
cliente, maior a atratividade da transferéncia de risco para a empresa

outsourcing;

» Possibilidade de programagdo — (ou 0 grau com que O comportamento
apropriado do outsourcer pode ser determinado com antecedéncia), neste caso
guanto maior for esta programagdo, mais atrativos se tornam os contratos,

porgue é mais facil avaliar o comportamento do agente;

» Mensuracdo — (facilidade na mensuracdo dos resultados), quanto maior for,

maior sera também a atratividade dos contatos baseados nos resultados;

» Duracao da relagdo de agéncia — quanto mais prolongada for a relacédo, maior
a facilidade do principal para obter informacées acerca do agente. E preferivel

nestes casos optar por contratos que tém por base o comportamento.

Com bases nesses fatores que determinam a magnitude do custo de agéncia, a
decisdo de optar pelo outsourcing pode ser expressa na relacao linear apresentada na
llustracdo 4. Nesta relacdo, outsourcing = f (custo de agenciamento); e custo de
agenciamento = f (incerteza, aversdo a risco, programabilidade, mensuracdo e

duracéo).
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Incerteza
Aversdaoarisco
Programabilidade Custo de agéncia Outsourcing

Mensuragao
‘Duragﬁo

llustracéo 4 - Teoria da agéncia do outsourcing ([Adaptado a partir de] de Cheon et al, 1995, p. 215)

Embora as variaveis dependentes da Teoria da Agéncia sejam comuns as da Teoria
dos Custos de Transagdo, as variaveis independentes propostas s&o

significativamente diferentes. (Eisenhardt, 1989, p. 64).

Logo, pode-se concluir que a Teoria da Agéncia ajuda as empresas a escolher o tipo
de contrato mais eficiente a celebrar com as empresas externas, assim como explica a

opgao entre “make or by”.

3.5. TEORIA DOS DIREITOS DE PROPRIEDADE

Esta teoria presume que os contratos sdo incompletos, devido a existéncia de custos
elevados. Grossman e Hart (1986) definem a empresa como um conjunto de ativos
fisicos ou ndo humanos (maquinas, prédios, patentes, copyrights, etc.) dos quais é
proprietaria. Segundo 0s autores, uma vez que 0S contratos sdo incompletos, €
importante estar consciente que o poder ou controlo ex-post pertence ao proprietario
dos ativos cujas utilizacdes estao previstas no contrato. Ou seja, sempre que as partes
encontrarem contingéncias que néo foram antecipadas no contrato inicial, os ativos
fisicos irao pertencer a quem tiver os direitos residuais de controlo. Em particular, na
presenca de contingéncias imprevistas, um proprietario oportunista de um ativo
tendera a decidir sobre o uso do ativo que maximiza o seu prémio na sua barganha

ex-post com o fornecedor.

Esta teoria justifica até certo ponto a realizacao de fusfes entre as empresas, ou seja,
sempre que se verificar que o contrato é incompleto justifica-se a utilizacdo de fusdes,
obtendo também vantagens nesta opc¢éao.

Segundo Hart (1995, pp. 53-54), este modelo explica a tendéncia atual de outsourcing:
a maior flexibilidade tecnoldgica permite que um ativo possa ser facilmente modificado
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para se adaptar as exigéncias de um novo parceiro comercial, o que significa que os

ativos se estdo a tornar menos complementares.

3.6. A CADEIA DE VALORES DE MICHAEL PORTER (1985)

O conceito de cadeia de valores foi introduzido por Porter (1985) e permite decompor
a atividade da organizacdo em sequéncia de operacdes elementares para melhor

identificar as fontes de vantagem potenciais da concorréncia.
Uma das definigcbes possiveis é:

A cadeia de valor designa uma série de atividades relacionadas e desenvolvidas pela
empresa a fim de satisfazer as necessidades dos clientes, desde as relagbes com os
fornecedores e ciclos de producdo e venda até a fase da distribuicdo para o
consumidor final. Cada elo dessa cadeia de atividades esta interligado.17
A empresa reune atividades que sdo executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar o seu produto. Essas atividades podem ser representadas, com o
uso de uma cadeia de valor. A cadeia de valores de uma empresa e 0 modo como ela
executa atividades individuais sdo um reflexo da sua histéria, da sua estratégia, do seu
método de implementacao da sua estratégia, e da economia basica das proprias
atividades. (Porter, 1985, p. 33)

Escreve Gervais (1995) que o valor € o montante que os clientes estdo prontos a
pagar para obter o produto oferecido, resultando esse valor de diferentes atividades

realizadas pelos contratados.

Porter (1985) define atividades de valor como as atividades fisicas e tecnologicamente
distintas, através das quais uma empresa cria um produto valioso para 0S seus

compradores.

E partindo deste conceito que Porter procura identificar os elos essenciais a criacdo de
valor e a melhor forma de abarcar as modalidades que permitem obter uma vantagem

sobre a concorréncia.

Para tal, distingue atividades geradoras de valor em atividades priméarias e atividades
de apoio, sendo as primeiras as que vao desse a criagcdo material do produto a sua

venda, incluindo o seu transporte até ao cliente e a assisténcia pés-venda. Ja as

7 \www.knoow.net
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segundas, sustentam as atividades primérias e a si mesmas, fornecendo insumos

adquiridos, tecnologia, recursos humanos e vérias fun¢des no ambito da empresa.

( INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA \

[ 1
GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
| |

ATIVIDADES DE J
APOIO

1 l-
DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA
|

] i |
| AQUISIGAO |

~
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETING & SERVICO
INTERNA EXTERNA VENDAS
\ J

—~ i
ATIVIDADES PRIMARIAS

llustragédo 5 - A cadeia de valores genérica de Michael Porter (1985, p. 35)

s

A cadeia de valor de Porter é utilizada para um enfoque mais eficiente e amplo,
exogéneo a organizagdo. E constituida por um conjunto de atividades criadoras de
valor, desde as fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de

componentes e indo até ao produto final entregue nas maos do consumidor.

O objetivo deste modelo é identificar os principais fluxos de processos dentro de uma
organizacao. O modelo é essencialmente um fluxograma de processos especificos de
alto nivel, interligados para mostrar fluxos de processo, 0s quais podem ainda ser

divididos em subprocessos e suas atividades de apoio.

Contudo, a empresa deve ter capacidade para identificar as suas atividades primérias
e as de apoio mais importantes, avaliando cada uma delas de forma a saber como
elas contribuem para a vantagem competitiva da empresa individualmente,
identificando assim as atividades candidatas a outsourcing. Tendo em vista que essas
atividades tém uma sequéncia, é importante para o gestor analisar como uma pode
influenciar positiva ou negativamente a outra, e no caso de, a empresa ndo estar
capacitada em termos de recursos internos, a utilizacdo do outsourcing pode ser uma

boa opcéo para se obter vantagens competitivas face aos concorrentes.
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3.6.1. MODELO DAS 5 FORGAS COMPETITIVAS

Foi desenvolvido por Michael Porter em 1979, com a finalidade de analisar a
competicdo de empresas de varios setores da economia. Este modelo permite analisar
a posicao competitiva da empresa no setor em que opera, partindo do pressuposto de
que a concecdo de uma estratégia competitiva se destina, essencialmente, para
assegurar a perfeita adequacdo de uma organizacdo ao seu meio envolvente e
garantir o seu posicionamento, como condi¢do indispensavel para se defender das

forcas competitivas.

Visto que 0 meio ambiente relevante € muito amplo, abrangendo tanto forgas sociais
como econdmicas, o0 aspeto principal do meio ambiente da empresa € a industria ou
as industrias com que ela compete. De notar que este modelo foi elaborado olhando
para a concorréncia do setor industrial, o que possibilitou a identificacdo de um
conjunto de cinco for¢as que afetam a competitividade, dentre os quais uma das for¢as
esta dentro do proprio setor e os demais sao externos.

Segundo Aaker (2007, pp. 34, 97, 98), “a atratividade de um segmento ou mercado,
medida pelo retorno de longo prazo sobre o investimento de uma empresa média,
depende, em grande parte, dos cinco fatores que influenciam a lucratividade”. A
intensidade competitiva, por sua vez, ndo é apenas funcdo das organizagfes, tem

origem na sua estrutura econémica de base e € determinada por cinco (5) forcas:
> A rivalidade existente entre os concorrentes;
» A ameaga de novos concorrentes;
» A ameaca de produtos substitutos;
» O poder negocial dos fornecedores;
» E, o poder negocial dos clientes.

Segundo Porter, essas forgas condicionam a rentabilidade da industria (e, por isso a
sua atratividade) porque estabelecem os precos, as necessidades de investimentos e
0S custos, ou seja 0s elementos determinantes da rentabilidade de qualquer

investimento (cf. llustracao 6).
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produtos ou
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Ameacga de
Produtos
Substitutos

llustracéo 6 - Forcas que dirigem a concorréncia na industria (J[Adaptado a partir de:] Porter, 1996, p. 23)

Conforme mostra a ilustracdo acima, a ameaca de novos concorrentes tem impacto
nas empresas, quer na limitagdo de receitas (por via da limitacdo imposta aos precos),
quer no aumento dos custos e investimentos, principalmente na construgdo e
manutencédo de barreiras a entrada (fixas ou moveis). O poder negocial dos clientes é
determinado pelo preco que se cobra, podendo também influenciar significativamente
as necessidades de investimento e 0s custos com servigos adicionais. A ameaca de
produtos substitutos pode condicionar o0 preg¢o, 0S custos inerentes a servigos
adicionais prestados e o volume de investimento necessario. O poder negocial dos
fornecedores determina o custo das matérias-primas e de outros servigos e fatores de
producdo. Por fim, a rivalidade entre os concorrentes, além de condicionar os pregos a
serem praticados, tem impactos significativos sobre os custos subjacentes a atividade

(a producéo, I&D, for¢ca de vendas, canais de distribui¢céo, publicidade e logistica).
RIVALIDADE ENTRE OS CONCORRENTES JA INSTALADOS

A intensidade da rivalidade entre os concorrentes de uma inddstria condiciona o seu
potencial de rentabilidade no médio e longo prazo. Quanto maior for a intensidade
daquela, menos atrativa se revela a indastria, porque a taxa de retorno a longo prazo

do capital nela investido tendera a ser potencialmente menor. (Santos, 2008, p. 259).

A rivalidade assume a forma de disputa por posicdo e da-se com o uso de algumas
taticas, tais como: concorréncia de precos, batalhas de publicidade, introducdo de

produtos e aumento dos servi¢cos ou garantias ao cliente. (Cavalcanti, 2008).

Na maioria dos setores, 0s movimentos competitivos de uma empresa afetam

as outras do mesmo ramo, o que pode incitar retaliagdo ou movimento de

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 54



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

resposta. Por outras palavras, as empresas concorrentes tém interesse umas nas

outras. (Harrison, 2005).

AMEACAS DE NOVOS CONCORRENTES

Y

H& necessidade de se criarem barreiras a entrada, para se manterem 0S Nnovos
concorrentes afastados e garantir-se um nivel de protecdo para empresas ja
existentes. As possiveis barreiras sdo: economia de escala, exigéncia de capital,
diferenciacéo de produtos e/ou servicos e acessos a canais de distribuicdo.

» Economia de escala: ocorre quando € mais eficiente fabricar um produto numa
unidade maior e em volumes mais altos (Harrison, 2005), obrigando o novo
concorrente a competir com esse tipo de producdo ou aceitar conviver com

uma determinada desvantagem em custos.

» Exigéncia de capital: altas exigéncias de capital podem evitar que um
concorrente pequeno entre no setor, o que se refere a investimentos tanto em
pesquisa e desenvolvimento quanto em grandes instalagfes para aumento da

competitividade em relagdo ao custo. (Harrison, 2005).

» Diferenciagdo de produtos e/ou servigos: atributos associados com produtos
e/ou servicos que ganham a preferéncia dos clientes. (Harrison, 2005). As
empresas que possuem forte identificacdo de marca e lealdade do consumidor,
seja por utilizacdo apropriada de marketing ou pioneirismo no mercado, criam
essa diferenciagdo. A fidelidade & marca é construida com base no
atendimento das expectativas do cliente, ou, ainda melhor, na superagéo

dessas expectativas, o que rende a "satisfacdo do cliente" (Kotler, 1996).

» Acessos a canais de distribuicdo: redes de distribuicdo forte e concorréncia
intensa fazem com que o acesso a canais de distribuicao seja diminuido bem

como a entrada de novas empresas. (Harrison, 2005).

Santos (2008, p. 259) afirma que a ameaca de entrada de novos concorrentes numa
industria é tanto menor quanto maior a probabilidade de uma retaliagdo vigorosa por
parte dos concorrentes ja existentes, e quanto mais elevadas (eficazes) forem as

barreiras a entrada na industria.
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AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS

A existéncia de produtos e servigos substitutos (que desempenham as mesmas
fungbes que os produtos ou servicos de uma empresa em determinado mercado) é
uma condicdo bésica que limita o montante de valor que uma empresa pode criar
(Correa, 2009).

A ameaca de produtos substitutos diminui a atratividade de uma empresa porque, ao
limitar o preco praticado para um determinado bem ou servigo, reduz a margem e, por

essa via, a rentabilidade.

Segundo Aaker (2007), produtos substitutos competem com menos intensidade do
gue os produtos primarios. Porém ainda sdo relevantes. Se as empresas de um
determinado setor fornecerem produtos ou servicos sendo substituiveis por outro

setor, o ultimo torna-se um concorrente indireto.
O PODER NEGOCIAL DOS FORNECEDORES

A andlise de poder dos fornecedores é feita em relacdo ao seu tamanho e
concentracdo e dos seus concorrentes e também da diferenciacdo dos insumos por

eles fornecidos.

Segundo Ghemawat (2007), o poder do fornecedor é a imagem (espelhada) invertida
do poder do comprador. Quando o segmento do fornecedor é concentrado e vende
para varios clientes em diversos mercados, ele tera um poder relativo que podera ser

usado para influenciar os pregos (Aaker, 2007).

Fornecedores poderosos podem elevar os seus precos reduzindo os niveis de lucro do
setor comprador. Eles podem ainda exercer influéncia para aumentar incertezas
ambientais se ameacarem aumentar os precos, reduzindo a qualidade dos produtos

ou servicos fornecidos ou ndo entrega-los quando necessario (Harrison, 2005).

O poder negocial tende a ser maior quanto menor for o nimero de empresas que
dominem a industria fornecedora, e maior for a concentragédo da industria fornecedora

quando comparada com a industria compradora.
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O PODER NEGOCIAL DOS CLIENTES

Os clientes geram demanda por produtos e servicos, sem o qual uma organizagao

deixaria de existir (Harrison, 2005).

Corréa (2009) afirma que “os clientes competem com a industria, forcando os pregos
para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servicos e jogando os

concorrentes uns contra os outros [...]."

“O poder de um cliente é maior quando a sua compra representa uma grande
propor¢do dos negoécios do vendedor, quando fornecedores alternativos estéo
disponiveis e quando o cliente pode integrar para tras e fazer o produto, no todo ou em
partes," defende Aaker (2007),

Deste modo, o poder negocial dos clientes serd maior, quanto mais concentrados
forem os clientes e o peso das suas compras nas vendas do vendedor e na inddstria

representativa.

3.7. ANALISE SWOT

A andlise S.W.O.T.*® é uma ferramenta estrutural utilizada na andlise do ambiente
interno para a formulacdo de estratégias. Permite identificar as forcas e fraquezas da

empresa, assim como as oportunidades e ameacas externas para a mesma.

De acordo com Value Based Management (2014), Forcas e Fraquezas sao fatores
internos de criagéo (ou destruicdo) de valor, como ativos ou habilidades ou recursos

gue uma companhia tem a sua disposicéo, em relagdo aos seus competidores.

Ja as Oportunidades e Ameacas sao fatores externos de criacao (ou destruicdo) de
valor, 0s quais a empresa nao pode controlar, mas que emergem ou da dindmica
competitiva do mercado em questdo, ou de fatores demograficos, econémicos,

politicos, tecnoldgicos, sociais ou legais.

7

O modelo da andlise S.W.O.T. normalmente é realizado usando um diagrama que

facilita a visualizacéo sistémica e a relagcéo entre cada um dos fatores.

% Ou analise F.O.F.A. em portugués (forcas, oportunidades, fraqueza e ameacas)
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3.8. SINTESE

Os capitulos acima estudados ajudaram-nos de certa forma a tirar algumas ilacoes,
sobre como o outsourcing pode ser interpretado por alguns autores, assim como
algumas teorias que podem ajudar na altura de decisao sobre esta estratégica, ja que
cada uma tem o0 seu ponto de vista no que se refere a utilizagdo ou ndo do
outsourcing. Por exemplo, ao passo que a teoria da transicao alega que o Unico motivo
para recorrer ao outsourcing seria a reducao de custos, devido aos custos associados
para elaboracdo dos contratos, que acabam por ser elevados e esquecidos pelas
empresas, a teoria do direito de propriedade diz que como o0s contratos sao
incompletos nédo significa que os custos de transagéo associados a este fator justifique
a ndo utilizagdo do outsourcing, ou seja, para esta teoria o fenébmeno de outsourcing
ndo resulta apenas da diminuicdo dos custos de transacdo associada aos avangos nas

tecnologias de informacao e nao soé.

A teoria baseada nos recursos defende que para a empresa obter vantagens
competitivas deveria concentrar-se nas suas competéncias nucleares e, neste caso, 0
fator custo ndo seria apenas o principal, uma vez que Sao 0s recursos que determinam
a utilizacdo ou ndo do outsourcing segundo a teoria da dependéncia dos recursos.
Para esta teoria quanto mais importante for o recurso para a empresa (se ela nao tiver
capacidade de produzir internamente), mais ela ira depender de terceiros. A teoria da
agéncia aparece dando suporte sobre o melhor contrato a ser celebrado na hora de

estabelecer um contrato de outsourcing entre as empresas.

Quanto a cadeia de valor de Porter, as cinco forgas e a analise SWOT, sdo modelos a
serem seguidos antes de qualquer empresa pensar em recorrer a uma estratégia, visto
gue eles ajudam as empresas a conhecerem-se melhor e a identificar os seus
concorrentes e fatores externos que ndo dependem delas. Na cadeia de valor, por
exemplo, nés conseguimos escolher as nossas atividades primarias e as de apoio e
através delas ver quais seriam neste caso as que merecem maior aten¢cdo ou que
podem ser o nosso core business. As cinco forcas possibilitam analisar a posicao
competitiva da empresa no setor em que opera, criando barreiras para ganhar
vantagens em relacdo aos concorrentes, e juntamente com a analise SWOT, a

empresa passa a conhecer melhor o seu ambiente interno e externo.

Contudo, muitos autores concordam que devem ser abordadas essas teorias na hora

de se decidir sobre a utilizacdo ou ndo do outsourcing, mas ainda nao esta disponivel
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uma teoria unificada que nos permita compreender melhor este fendmeno. Os
gestores continuam a ter de tomar decisdes, sobre quais as organizagbes que
necessitam ou ndo de utilizar o outsourcing, pondo em causa os beneficios e os riscos

associados, ja que ainda ndo existe uma teoria especifica para estas situagoes.
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4. RISCOS E BENEFICIOS NA UTILIZACAO DO OUTSOURCING

As empresas, quando pensam em terceirizar alguma atividade, levam consigo as suas

s

espectativas e motivacbes. Grande parte delas é influenciada a recorrer ao
outsourcing unicamente porque podem obter reducdo dos seus custos e aumento das
suas receitas. Mas a verdade é que existem também riscos associados que

necessitam de ser devidamente compreendidos e avaliados pelas organizagoes.

4.1. BENEFICIOS

De acordo com Faulhaber (1998), um inquérito desenvolvido pela The Outsourcing

Institute (EUA) identificou dez razfes para a utilizagdo do outsourcing, sendo estas:
> Concentrar o seu core business;
» Reduzir os custos operacionais;
» Aumentar a entrada de capitais;
» Obter acesso a capacidades de nivel mundial;
» Acelerar os beneficios da melhoria dos processos;
» Partilhar riscos;
» Libertar recursos;
» Tornar capitais disponiveis;
» Obter recursos nao disponiveis internamente;
» Transferir fungBes consideradas dificeis na sua gestéo.

Assim como estas, existem outras razdes identificadas por outros autores para a

empresa decidir recorrer ao outsourcing.

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 61



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

4.1.1. ANALISE DE LACITY E HIRSCHHEIM (1995)

Segundo Lacity e Hirschheim (1995), os beneficios do outsourcing podem ser
agrupados em quatro categorias, homeadamente: econdmico-financeira, negocios,

tecnoldgicos e gestao de Sistemas de Informacao (Sl) e politicos.

4.1.1.1. ECONOMICO-FINANCEIRO

Os beneficios econdmico-financeiros sdo o0s mais citados até agora como o0s
principais, quando as empresas pensam em recorrer ao outsourcing. Mesmo com
grande parte de especialistas a defenderem que estas ndo séo as principais razées,
ainda vemos uma grande insisténcia quando é colocada essa questdo. (Thomsett,
1998). A redugéo dos custos, por exemplo, € das mais citadas, mas esses beneficios
sdo conseguidos na sua maioria devido a transferéncia de ativos para fornecedores,
reducdo do investimento, conversdo de custos fixos em custos variaveis, escrutinio
dos pedidos dos utilizadores e redugdo de custos com o vencimento. As suas

vantagens sao:

» Reducéo dos custos: este é um beneficio que podemos chamar de tradicional,
por ser 0 mais apontado desde o inicio da utilizacdo do outsourcing, e por ser
atrativo, devido ao efeito Bandwagon®. Um dos provaveis motivos para a
reducdo dos custos € facto de existirem atualmente muitas empresas
especializadas em algumas areas, oferecendo cada uma o seu preco, 0 que as
obriga a reduzirem 0s precos e assim as empresas obtém os servicos a um
custo mais baixo. O facto de a empresa reduzir o pessoal de determinada area
anula os gastos em salarios e subsidios, que por vezes sdo mais altos com o

pessoal interno.

» Controlo dos custos: sem davida que o outsourcing € um excelente mecanismo
para controlar e prever 0os custos operacionais com maior rigor do que aquele
que € possivel se o0s servicos forem desempenhados internamente.
(Minneman, 1996). A celebracdo de contratos ajuda a prever o valor que a
empresa tera de gastar num dado periodo, isto porque os precos praticados

normalmente sao fixos ou indexados a uma taxa de crescimento.

¥ vd. nota 5.
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» Crescimento do rendimento: o aumento do capital é visto, muitas vezes, como
uma razao suficiente e forte para se recorrer ao outsourcing, devido ao facto de
a organizacdo poder ter necessidade de financiar a sua propria atividade.
(Barrett, 1996; Faulhaber, 1998). O facto de a empresa estar virada para o que
€ 0 seu negocio principal, ajuda muitas organiza¢des a criarem economias de

escalas, aumentando assim o seu capital.

» Ajustar os custos ao nivel de atividade: é muito importante que as empresas
transformem os seus custos fixos em variaveis®, dependendo do tipo de
contrato estabelecido ente as partes. Através da transformacdo de uma
estrutura de custos fixos numa estrutura de custos variaveis, as organizagoes
podem adquirir os recursos na medida exata que necessitam, ao invés de

incrementos significativos que serdo desnecessarios a maior parte do tempo.

» Evitar ou adiar investimentos muito avultados: para o que sédo consideradas
atividades ou areas de apoio, existe uma necessidade de serem reduzidos
alguns investimentos direcionados para estas funcdes ndo centrais?,
disponibilizando assim esse capital para outros fins. Segundo o United States
Federal Government (USFG) e os Restaurant Consulting Services (RCS)
(1998), ao libertar recursos as organizacdes podem redireciona-los de

atividades periféricas para atividades mais estratégicas.

» Transferéncia de encargos fiscais: um dos motivos para a utilizacdo do
outsourcing € também a reducdo dos custos em impostos e incentivos
contabilisticos que nem sempre sdo visiveis. Logo, quando os ativos séo
transferidos para um fornecedor, a organizacdo pode converter o que tinha

como despesa de capital numa despesa operacional (Barrett, 1996).

4.1.1.2. DE NEGOCIO

Existem também algumas razfes de natureza estratégica para recorrer ao outsourcing
e atualmente muitas empresas terceirizam por estes motivos. O outsourcing, ao

permitir a empresa concentrar-se no seu core business, liberta-a das preocupacdes

20Principalmente em negAcios sazonais e em empresas em processo de Downsizing.
1 No caso de gastos com Hardware e gestdo documental (Ex: digitalizagdo de documentos “scanning
bureaus”).
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rotineiras, principalmente aquelas atividades definidas como atividades de apoio.

Assim, podem apontar-se:

>

Concentracdo da empresa no seu core competences: apontado também como
um dos beneficios principais que o outsourcing traz a empresa, visto que nos
tltimos anos essa ideia vem predominando cada vez mais dentro das
organizagdes, obrigando-as a definir claramente o que s&o as suas atividades
principais e aquelas consideradas de apoio.

Versatilidade e partilha de riscos: € um grande beneficio do outsourcing,
porque, ao passar alguns servigos para o outsourcer, 0S riscos passam a ser
partilhados entre as duas empresas (Faulhaber,1998; Barrett, 1996). Quanto a
versatilidade, o outsourcing concede-a de uma forma adicional as empresas,
permitindo o aumento das suas op¢des tecnoldgicas, assim como minimizar o

investimento fixo na forma como o negocio é conduzido no momento.

Facilitar fusbes e aquisicbes: 0 outsourcing torna-se um instrumento
imprescindivel para as organizacdes que estejam em mudancas profundas na
sua estrutura organizacional, auxiliando-as no processo de fusdo e aquisicdo
entre empresas. Se observarmos o setor bancario, conseguimos identificar
varios casos de aquisi¢cdes bancarias e fusfes a nivel internacional. Sabendo
gue a maioria dos paises ocidentais tem infraestruturas desenvolvidas e
maduras, no caso de uma instituicdo financeira pretender instalar-se nesse
mercado, tera muitas vezes que adotar uma estratégia de crescimento por
aquisicdo e, neste caso, O outsourcing ajuda a ultrapassar alguns

inconvenientes que possam surgir.

Iniciar mais rapidamente a atividade em novas areas de negdécio: o outsourcing
permite alteracbes significativas e imediatas dentro das organizacbes, ao
optarem por externalizar as organizacbes conseguem responder mais

rapidamente as exigéncias de outras &reas internas, assim como do mercado.

Facilitar o Downsizing: a transferéncia dos ativos e do pessoal facilita a
realizacdo do downsizing, visto que, muitas vezes, 0 outsourcing permite uma
experiéncia de trabalho mais compensadora, ao promover o contacto com

diferentes industrias e a exposicao a novas tecnologias. (Oliveira, 2002).

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 64



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

» Facilitar a descentralizagéo, a reengenharia e a reestruturagao organizacional:
0s processos de reengenharia sdo, muitas vezes, feitos com o auxilio de uma
empresa prestadora de servico, ou apdés a empresa ter passado pela
transformacdo. Neste sentido, necessita que alguns processos que foram
alterados sejam efetuados por uma empresa que disponha de melhores

recursos e competéncias, solicitando assim o trabalho de um outsourcer.

4.1.1.3. TECNOLOGICOS E GESTAO DE SISTEMAS DE INFORMAGCAO

Os fornecedores de tecnologias de Sl, por natureza, possuem muita especializacao
técnica e tecnologia de ponta, que normalmente as empresas clientes ndo tém
necessidade de ter ou mesmo capacidade. Sendo assim, elas oferecem aos seus
clientes a oportunidade de novas tecnologias, técnicas e ferramentas aperfeicoadas.

» Acesso a competéncias técnicas escassas: sempre que as organizacdes se
encontram desagregadas com servigos internos, nomeadamente quando 0s
departamentos de Sl apresentam grandes atrasos na entrega dos servicos,
ndo cumprem or¢gamentos e ndo respondem atempadamente aos pedidos dos
utilizadores, o outsourcing é visto como uma fonte de resolver esses problemas
(Lacity e Hirschheim, 1995). Neste dominio dos SlI, existe muita dificuldade por
parte dos colaboradores, na obtengéo de algumas competéncias escassas que
muitas vezes ndo sdo necessarias a tempo inteiro. Segundo a Cyber Media
India (CMI) (1997), ndo € viavel uma organizagdo dispor de todas as
capacidades ou estar constantemente a formar os seus profissionais de formas
a acompanhar a tecnologia em evolucdo permanentemente, neste caso € mais

aconselhéavel terceirizar tais fungbes a uma empresa de TI.

» Acesso a tecnologia de ponta: a evolucdo das TI dificulta a constante
atualizagdo das organizacoes, pelo que aconselha-se maioritariamente o uso
do outsourcing. Segundo Minneman e Antonucci (1996; 1998), o outsourcing
transfere para os fornecedores a responsabilidade de manter atualizados o
hardware e software, sem a necessidade de aplicagdo de recursos internos
significativos na atualiza¢@o tecnoldgica continua, reduzindo assim o risco de

obsolescéncia tecnoldgica.

» Concentrar recursos nas atividades técnicas criticas: as dificuldades que

alguns mercados apresentam (como no caso de Angola) a nivel de
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recrutamento de pessoal técnico qualificado, assim como os custos elevados
em formacéo e salarios, leva a que as empresas recorram ao outsourcing,
concentrando assim 0s seus recursos em atividades técnicas centrais. Neste
caso, a empresa livra-se de custos com recrutamento, formagéo, salarios e

outros gastos, terceirizando esses servicos.

» Mitigar o risco e a incerteza tecnoldgica: a decisdo de implementar um projeto
de novas tenologias pode passar a ser tomada, tendo em conta a avaliacdo da
atratividade do negécio em si, sendo marginalizadas possiveis considera¢cfes
guanto a incerteza ou risco tecnolégico do projeto. (McLellan et al, 1995, p.
314). O outsourcing acaba por acalmar e amenizar esses riscos nas empresas,
transferindo-os para si.

» Melhorar a qualidade do servigo: 0 outsourcing tem a vantagem de fornecer
servicos de alta qualidade aos seus clientes, que muitas das vezes nao
possuem internamente, aumentando e melhorando a qualidade dos servicos da

empresa cliente, principalmente na &rea de Sl.

4.1.1.4. PoLiTiIcOS

Os verdadeiros motivos na utilizagdo de servigos externos nem sempre sao reais, ou
seja, algumas pessoas fazem a empresa perceber que o motivo de contratar um
outsourcer € econémico, tecnoldgico, estratégicos, etc., ao passo que a mesma nao
passa de uma tentativa de tentar promover 0s seus interesses, em detrimento de

terceiros. Neste sentido, algumas motivagdes sdo:

» Provar eficiéncia: os gestores tentam provar a sua eficiéncia aos seus CEO,
sempre que 0s mesmos supdem que determinada area € ineficiente. Muitas
vezes, eles (gestores) propdem ao seus CEO a solicitacdo de uma proposta de

outsourcing para provarem a sua eficiéncia.

» Justificar a aquisicdo de novos recursos: 0 outsourcing €, muitas vezes, usado
por alguns gestores para justificarem a aquisicdo de recursos dentro da
empresa, ou seja, 0s gestores na tentativa de provarem que o0 crescimento da
empresa apenas é possivel com a obtencéo de recursos, fazem uma proposta
de outsourcing, provando posteriormente que o0 custo do servico é superior a

aquisicao dos recursos.
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» Imitar os rivais: a divulgacdo de casos de outsourcing bem-sucedidos pode
trazer consigo o efeito Bandwagon entre empresas. Os concorrentes alegam
ter usufruido com esta ferramenta, as outras empresas no mercado tém a

tendéncia de tentar utilizar pelo menos um servico.

» Eliminar &reas causadoras de problemas: areas conhecidas como causadoras
de problema dentro da empresa requerem alguma atencéo para ndo afetarem
toda a organizacdo e o outsourcing tem sido uma boa solucdo na resolucdo
desses problemas.

» Obter credibilidade: os responsaveis das areas para darem a entender que
estdo dispostos a sacrificar o seu espaco pelo bem da empresa, provam aos
gestores que estdo empenhados na concretizacdo dos objetivos da empresa.
(Oliveira, 2002).

Outros autores, como Monczka (2005), alegam que os beneficios do outsourcing estao
direcionados para categorias como custos (reducgdo de custos), foco nas competéncias
(concentragéo e atengdo nas competéncias nucleares) e rendimentos (crescimento do
rendimento). Segundo Correia (2010), os principais motivos para redugédo dos custos

sdao as economias de escala e de gama e a reducéo de investimentos em capital.

4.2. Riscos
4.2.1. ANALISE DE HENDRY (1995)

Hendry (1995) defende que, uma vez que os beneficios do outsourcing sédo atingidos
na sua maioria no curto prazo e diretamente mensuraveis, também existem custos que
a longo prazo séo observados, j& que o outsourcing ao nivel da cultura organizacional
e das redes informais acaba por se repercutir negativamente na motivacao,

coordenacéo das tarefas, no conhecimento e na aprendizagem. (Oliveira, 2002, p. 80).
Os aspetos negativos identificados sao:

» Desmotivacao: o sentimento de pertenca a organizacdo ou a comunidade é,
em muitos casos, um fator de motivacdo que correra o risco de se perder com
0 recurso ao outsourcing. (Hendry, 1995, p. 198). Os trabalhadores apresentam

caracteristicas de desmotivacdo, muitas vezes, ao contratar uma empresa de

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 67



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

fora para realizar a mesma tarefa que eles, sentindo-se nesses casos uma

rejeicdo por parte da empresa em que trabalham.

» Dificuldade de coordenacdo: as empresas outsourcers podem entrar em
conflito com os valores, cultura e estratégia global da empresa. Sendo assim, o
facto da empresa saber que todas as partes da organizacdo se movem na
mesma direcdo e partiiham os mesmos valores e objetivos, de certa forma,

facilita a coordenacéo internamente.

» Perda de conhecimento: se as pessoas se centralizarem exclusivamente nas
atividades nucleares, podem perder a no¢do da ocorréncia de acontecimentos
relevantes, o que as impedira de, em devido tempo, redirecionarem 0s
recursos. (Hendry, 1995, pp. 198-199). Esta perda de conhecimento pode
tronar os colaboradores apenas capacitados para uma unica tarefa, tornando-
os dependente de terceiros.

» Diminuicdo da aprendizagem: € resultado da inseguranca alimentada pela

distracdo, preguicga, entre outros fatores ocasionados pelo outsourcing.

4.2.2. ANALISE DE VARAJAO E QUINTELA (2001)

Existem ainda outros autores que deram a sua contribuicdo para evitar que as
vantagens do outsourcing se tornem ilusérias ou mesmo inalcangéveis, e para isso

deverdo ser considerados todos os riscos considerados potenciais.

Como agravante, estes problemas tipicamente ndo se manifestam até meados do
segundo ano dos contratos e, nessa altura, jA a gestdo da organizagdo deverd ter

focado a sua atencao noutra area qualquer. (Hicks,1997).

Segundo Varajao e Quintela (2001, pp. 100-122), podemos enquadrar 0s riscos em
quatro categorias, nomeadamente riscos sociais e culturais, riscos de negocios, riscos

financeiros e riscos tecnologicos.

4.2.2.1. RISCOS SOCIAIS E CULTURAIS

As pessoas normalmente tém reacgBes muito diferentes quando é instalada o

outsourcing dentro da empresa. Para uns, é sinbnimo de valorizagdo das suas

carreiras, ou abertura de novas oportunidades para promocédo, possibilidade de
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formacdo, ou mesmo um desafio, uma vez que o seu trabalho tera de ser alterado nem
que seja em pequena escala. J4 para outros, pode ser um instrumento causador de
desmotivagcdo, afetando seriamente a moral dos colaboradores e causando

inevitavelmente diminuic6es na produtividade.

Nesse caso, segundo a Australian Computer Society (ACS) (1997), se a gestdo de
recursos humanos néo for bem conduzida, qualquer empreendimento de outsourcing

ird provavelmente falhar em alcangar as vantagens perspetivadas.
Entre estes riscos distinguem-se:

» Moral dos efetivos internos: o efeito nas pessoas comecara logo que surgirem
0s primeiros rumores de um processo de outsourcing, podendo os efetivos de
S| sentir-se ameacados e desmoralizados. Podem vé-lo como um subestimar
das suas capacidades e credibilidade, o que podera levar ao éxodo repentino
de pessoas capazes e, em consequéncia, ao enfraquecimento da infraestrutura
de informagdo da organizacdo. Segundo Ridout (1997), uma comunicagéo

aberta e honesta sera a chave para ultrapassar este problema.

» Resisténcia Interna: pode surgir da desconfianga dos trabalhadores dentro da
organizacao, originada por um desempenho inadequado por parte da empresa
outsourcer. No cliente, muitas vezes, apresentam-se sob a forma de resisténcia
passiva, levando frequentemente a que a infraestrutura transferida reapareca
gradualmente na organizagdo, ndo sendo invulgar encontrar servigos

duplicados dentro de algumas empresas. (Everest, 1998).

» Barreiras culturais e interface com o cliente: tanto o fornecedor como o cliente
precisam de estar conscientes da importancia de uma interface. (Everest,
1998). E muito dificil encontrarmos dentro de uma organizacdo onde exista
presenca de um outsourcing, uma comunicacao eficaz entre o fornecedor e o

cliente, mas no entanto € extremamente importante que exista uma boa

comunicacao.

4.2.2.2. RISCOS DE NEGOCIO

Deve-se ter muita precaucdo na hora de se fazer um contrato de outsourcing. As
empresas devem saber distinguir e separar com precisdo as atividades estratégicas e

as de apoio, sem esquecer que o mercado e organizacdes evoluem constantemente e
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o que hoje é considerado estratégico amanha pode ndo ser e vice-versa. A
transferéncia de servigcos para fornecedores externos carrega consigo o risco de

serem irremediavelmente perdidos conhecimentos e capacidades. (Jarvlepp, 1995).
Neste sentido, os riscos de negdcio envolvem:

» Esforco de gestédo: é necesséario um esforco de gestao adicional por parte da
organizacao cliente de modo a controlar o relacionamento cliente/fornecedor.
(Benko, 1993). A empresa cliente precisa de fazer uma avaliagdo de
desempenho constantemente ao fornecedor, para verificar se a empresa
cumpre com o tempo de resposta aos problemas encontrados, entre outras

medidas.

» Conflito de interesses: segundo Varajao e Quintela (2001), o termo "parceiro
estratégico" ndo é satisfatorio para caracterizar a relacdo entre fornecedores e
clientes, devido ao simples facto de ndo partilharem os mesmos motivos de
lucro. Maioritariamente, quando os custos do cliente aumentam, diretamente
aumentam os lucros do fornecedor. Os termos "cliente" e "fornecedor" séo mais
apropriados quando as suas metas sao diferentes: o fornecedor trabalha para
maximizar os lucros, ao passo que o cliente quer reduzir os custos. (Lacity e
Hirschheim, 1995).

» Perda de controlo e de versatilidade de negdcio: o outsourcing pode restringir o
modo como uma organizagdo reage ou se adapta & mudanca do ambiente de
negocio, havendo receio de perda de controlo. (Lacity e Hirschheim, 1995).
Quando existem mudancgas para novas plataformas tecnologicas o fornecedor
pode ser o Uunico beneficiario de qualquer vantagem decorrente dessa

mudanca.

» Confidencialidade da informacao: é muito apontado como uma das causas ou
risco do uso do outsourcing. Ao estabelecer-se o0 contrato a empresa necessita
de reforcar as clausulas relacionadas com confidencialidades ou sigilo de
informacbes, de modo a proteger 0s seus interesses e o0s de todas as

entidades com que se relacionam.

» Dependéncia para com o fornecedor: as empresas que utilizam o outsourcing,
na sua maioria, tornam-se dependentes do fornecedor por varios motivos. Um

deles é a dificuldade de rescindir o contrato e mudar para outro fornecedor. Os
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custos inerentes a essa mudanga normalmente séo elevados, podendo ser
necessario grandes investimentos para reconstruir 0S servicos e reunir um
conjunto de profissionais capazes, sendo um empreendimento complexo e
dispendioso. Se uma organizacdo contrata totalmente as suas capacidades
internas de Sl torna-se mais dependente do seu fornecedor, sendo a mudanca
muito dificil. (American Institute of Certified Public Accountants [AICPA], 1998).

» Exposi¢éo aos riscos de instabilidade do fornecedor: as organizagdes ficam
muito expostas aos riscos que o fornecedor corre ao celebrarem o contrato.
Caso este enfrente dificuldades financeiras, derivadas da exploragédo da conta
do cliente ou de outras, a organizagcdo podera ser afetada por isso,
nomeadamente em termos da diminuicdo da qualidade de servico e dos
tempos de resposta, da perda de responsabilidade e da perda de
comprometimento no relacionamento. (Benko, 1993). De modo, para proteger
ambas as partes, as expectativas de desempenho devem ser clara e

objetivamente especificadas nos contratos. (Khosrowpour et al., 1995).

» Ameaca de oportunismo: é uma das consequéncias que as organizacfes
temem ao optarem pelo outsourcing, visto que os clientes ficam sujeitos a uma
posicao dificil durante as negocia¢cfes para a renovacao dos contratos, dado
gue a sua descontinuacdo podera significar recomecar do zero. Uma das
formas de equilibrar o poder poderd passar pela negociacdo de contratos

rigorosos com diversos fornecedores. (Lacity e Hirschheim, 1993).

» Subcontratacdo de servicos: sdo realizadas pelas empresas outsourcers, na
tentativa de encontrarem capacidades técnicas escassas e dificeis de
encontrar, muitas vezes subcontratam trabalho a organizacdes de menor
dimensdo sem o conhecimento dos seus clientes. Estes subcontratos podem
causar problemas, incluindo desresponsabilizagdo, comunicacdo deficiente e

servigcos de baixa qualidade (Antonucci et al., 1998).

» Perda de capital intelectual (capital humano): é dos riscos menos
compreendido pelos gestores que utilizam o outsourcing. Existem para essa
explicagdo dois tipos primérios de conhecimento: explicito e tacito. O
conhecimento explicito é publicado e publico, enquanto o conhecimento tacito

estd “nas cabecas dos especialistas”. Na area de SI, muito pouco
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conhecimento € tomado explicito. Como resultado, a perda de pessoas pode
levar & perda de conhecimento tacito, logo de capacidade (Thomsett, 1998).

4.2.2.3. RISCOS FINANCEIROS

As organizacbes correm riscos financeiros altos, sempre que pensam que a
terceirizacdo fard os seus gastos reduzirem drasticamente, tudo porque partem do
principio que os fornecedores sdo mais eficientes do que os departamentos internos,
devido principalmente a economias de escala. Por vezes, a organizacdo consegue
alcangar resultados similares sem recorrer ao outsourcing, otimizando 0s seus

recursos.
Os riscos financeiros podem ser:

» Custos associados ao ciclo de vida do contrato: 0 outsourcing requer muito
tempo de negociagdo para assegurar que todos 0s elementos sejam
especificados no contrato, 0 que aumenta 0s custos tangiveis e intangiveis.
(Hicks, 1997). Muitos fornecedores, na tentativa de firmarem acordos com as
empresas, oferecem precos baixos no inicio do acordo de forma a
estabelecerem algum contrato. Mas, no longo prazo as coisas sao totalmente
diferentes, o cliente preso ao contrato dificilmente consegue mudar de
outsourcer e estes aumentam as taxas, diminuindo assim o poder de

negociacgédo do cliente e aumentando o poder de fornecedor.

» Reducbes dos custos dos recursos fisicos: o outsourcing tem o efeito de
reduzir os custos de muitos dos servicos. Pior do que isso é quando as
organizacdes ndo conseguem acompanhar e gerir a deflagdo. Exemplo disso,
sdo os suportes de armazenamento de dados que tém visto 0s seus precos
reduzidos, e mesmo assim grande parte dos contratos de outsourcing tém um
custo inflacionado no tempo e baseado no indice de inflagdo geral. (Varajao et
al, 2005).

» Custos ndo esperados: ou custos ocultos sdo muito verificados nos contratos.
Normalmente os contratos de outsourcing sdo de longo prazo, ndo podendo
prever-se o custo dos servicos e existe uma dificuldade da empresa no longo
prazo mudar de fornecedor, caso 0s servicos deste ndo estejam a ir de

encontro com o previsto. Existe, subjacente a um acordo, um conjunto de
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custos que deveriam ser sempre considerados e que, muitas vezes, sdo
ignorados, como custos ndo antecipados resultantes de medidas deficientes
dos niveis de servico e custos de coordenagdo e de comunicacdo com
fornecedores. (Benko, 1993; Horgan e McCord, 1996; WORTHINGTON, 1997;
Palvia e Parzinger, 1995).

4.2.2.4. RISCOS TECNOLOGICOS

Por estarem muito dentro da realidade da organizagéo, sdo na sua maioria muito dificil
de serem transferidos. Consequentemente a celebragéo de contratos de outsourcing a
longo prazo é arriscada. (Antonucci et al., 1998). Esses riscos podem ser: a nivel do
controlo de dados, perda de proficiéncia e de capacidade de Sl, baixa qualidade de

servicos, efeitos negativos resultante da concorréncia entre outsourcers, etc.

» Controlo dos dados: Um dos problemas que as organizagdes encontram nos
seus relacionamentos de outsourcing é a perda de controlo sobre dados, logo
sobre o recurso informéatico. (WORTHINGTON, 1997). Implicito a um
relacionamento de outsourcing € o facto de o cliente depender de dados

operacionais controlados pelo fornecedor. (Malhotra, 1995b).

» Perda de proficiéncia e de capacidade de SlI: Outra preocupacao legitima é a
falta de conhecimento do neg6cio por parte dos fornecedores, levando a que
estes apresentem um desempenho inferior ao dos departamentos internos
porgue ndo se encontram familiarizados com a organizagdo, com 0S seus
clientes, com o0s requisitos hierarquicos e com as suas particularidades.
(USFG, 1998). Os efetivos da organizacdo conhecem melhor a sua estrutura, o
fluxo de informacgéo e os processos de negécio. Um fornecedor necessita de
despender um tempo consideravel a familiarizar-se com a organizacdo do
cliente e, mesmo assim, ndo havera garantia de que todas as dimensfes sejam

compreendidas. (Hicks, 1997).

» Qualidade do servico: Devera ser um critério primario na selecdo dos
fornecedores. (Dean, 1997). Se o fornecedor recorrer frequentemente a
estagiarios e optar pela rotacdo de pessoas pelos seus diferentes projetos,
inevitavelmente a qualidade de servico saira prejudicada. (Lacity e Hirschheim,
1993).
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> Concorréncia entre fornecedores: E observada quando as organizacoes
recorram simultaneamente a diversos fornecedores para a obtencdo de
diferentes servico, mas, as vezes, estes fornecedores deparam-se como
concorrentes para novos Servicos ou para a renovacdo de contratos,
principalmente quando fornecem servicos semelhantes. Esta atitude n&o
cooperativa entre os fornecedores afeta negativamente o seu desempenho e o
desempenho global da empresa cliente. A gestdo simultanea de multiplos
fornecedores requer lideranca, comunicacéo eficaz e o conhecimento claro das

fronteiras de responsabilidade. (Everest, 1998).

» Respostas as necessidades: Devido a dimenséo dos fornecedores, os clientes
podem receber um servico mais burocratico e menos eficaz do que o servico
gue recebia antes pelo departamento interno. Por outro lado, a incapacidade
do fornecedor em responder a necessidade de crescimento da organizagéo por
nao dispor de recursos pode ser um risco para empresas clientes. Muitos
acordos comecam com o envolvimento de uma equipa de "primeira classe" nas
negociagfes e nos projetos iniciais mas, com o passar do tempo, o fornecedor
substitui essa equipa por pessoas menos qualificadas. Esta préatica é
encorajada por contratos mal desenvolvidos que ndo estipulam as capacidades
e 0s niveis de experiéncia necessarios das equipas do fornecedor. (Thomsett,
1998).

» Versatilidade: a perda de versatilidade pode manifestar-se na perda de controlo
sobre ativos e pessoas, no que respeita a contratacdo de pessoas, na selecédo
de tecnologia a adquirir, na alocacdo de recursos e, inevitavelmente, nos
cenarios alternativos futuros de obtencao de servicos de Sl. O acesso a novas
tecnologias podera ser comprometido se o fornecedor desejar introduzir novos
produtos de acordo com a sua conveniéncia. Isto é particularmente relevante
caso 0s servicos sejam contratados a um fornecedor com solugbes
tecnoldgicas proprias, este pode sentir-se relutante em recorrer a produtos
provenientes da sua concorréncia (independentemente de serem ou n&o

melhores do que os seus). (Soininen, 1995).
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4.2.3. ANALISE DE RAINBORN, BUTLER, MASSOUND (2009)

Segundo o0s autores, existem quatro categorias onde podem ser enquadrados 0s

riscos incorridos ao recorrer ao outsourcing (2009, 347-356):

» Perda de controlo: € um risco muito comum e gue as empresas devem tomar
em atencdo. No momento em que se estabelece o contrato, devem ser bem
definidas as clausulas para evitar oportunismos por parte das duas empresas.
Tem-se visto casos em que o contratado aproveita situagfes favoraveis para
aumentar o preco antes acordado, ou atrasar com 0S Servicos, negar a
assisténcia na resolucdo de problemas, o0 que causa transtornos e perda de
controlo por parte da empresa contratante.

» Perda de inovacdo: as organizacbes correm esse risco a optarem pelo
outsourcing, uma vez que € recrutada uma empresa para prestar servico num
departamento, pode ao mesmo tempo estar a impedir 0 nascimento de novas

ideias por parte dos colaboradores daquela organizacao.

» Perda de confianca na organizacéo: os colaboradores sentem-se ameacados
guando sdo externalizadas as suas atividade, acabando por se repercutir
negativamente na sua motivacdo. Com receio de transferéncias esforcadas ou
mesmo despedimento, 0s colaboradores acabam por se sentr inseguros,

transmitindo falta de seguranca a empresa.

» Custos inesperados: sao verificados, muitas vezes, no longo prazo e muitos
deles ndo sao capturados pelos sistemas de contabilidade. Esses custos
inesperados podem ser custos de coordenagdo, custos de transi¢do, custos

ocultos nos contratos, entre outros.

4.3. SINTESE

A reducédo de custos foi, muitas vezes, apontada como a principal e mais frequente
motivacdo para a decisdo de outsourcing (principalmente no inicio dos anos 90).
(Malhotra, 1995a; Lacity e Hirscbhcim, 1993; Lacity e Ilirschheim, 1995). Atualmente,
para além da reducdo de custos, existem muitas outras razdes que sao consideradas
importantes. Cada autor descreve os principais beneficios e riscos, mas num contexto

geral todos eles mantém a mesma linha de pensamento. Apesar dos beneficios se
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mostrarem aliciantes, 0s riscos estao evidentes, no entanto ndo existem beneficios e
riscos absolutos e definitivos. Muitas organizacbes encontraram solugbes para
ultrapassar os riscos mais temidos e beneficiaram dos seus relacionamentos de

outsourcing.

Em suma, quando se escolhe utilizar o outsourcing, a empresa deve ser rigida com a
sua estratégia, definindo as principais razbes pelas quais 0 convenceram a optar por
uma ou outra solu¢ao, sem esquecer que devem ser quantificadas tanto os beneficios

COMO OS riScos.
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5. RELACAO ENTRE OUTSOURCING E OUTROS TIPOS DE GESTAO
ESTRATEGICA

Existem outras estratégias que as empresas podem optar sempre que quiserem inovar
ou mudar alguns aspetos dentro da sua organiza¢do. O outsourcing ndo € a Unica
ferramenta que ajuda as empresas a obterem vantagens competitivas em relacdo aos
concorrentes, ou a aumentarem as suas receitas e reduzir 0s seus custos, ou ainda a
melhorar a sua qualidade, entre outras. A empresa pode optar por outras decisdes,
mas cada uma delas apresenta as suas caracteristicas e deve ser usada

dependentemente do que a organiza nhecessita no momento.

5.1. BENCHMARKING

Pode ser definido como um processo sistematico e continuo de medida e comparacéo
dos produtos, servicos e processos de trabalho de uma organizacdo com as lideres do
mercado, no sentido de obter informagbes que possam ajuda-la a melhorar o seu nivel
de desempenho. (Reis, 2008).

Assim sendo, as empresas procuram saber o desempenho e resultados das suas
atividades para comparar com a forma como sao realizadas por outras empresas, no
sentido de identificar, selecionar e implementar as melhores préaticas na propria

empresa.

Segundo a revista Bidault e Cummings (1994) e Reis (2008), existem trés condicbes
essenciais que as empresas devem cumprir antes de iniciarem o processo de

Benchmarking:

» Fazer um diagnéstico interno da empresa, para identificar os seus pontos fortes
e fracos, assim como as medidas de desempenho critico, como o nivel de

satisfacdo dos clientes, a produtividade, a rentabilidade, os custos, etc.

» Identificar os lideres do mercado ou concorrentes, para se fazer uma
comparacdo do desempenho entre as empresas, e assim obter uma percecao

relativa do seu proprio desempenho.

» Incorporar o melhor do mercado na sua empresa e excedé-lo, se possivel.
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De uma forma genérica, este € o processo pela qual a empresa deve passar sempre
que quiser compreender porque 0s concorrentes ou lideres do mercado sao melhores
do que ela. Torna-se importante pois o processo de benchmarking ndo consiste em
copiar as “best practices” da empresa concorrente, mas sim adota-las a cultura da

propria empresa.

De acordo com Reis (2008), dentro do benchmarking podemos encontrar quatro tipos
especificos, e cada empresa procura recorrer a cada tipo dependendo do seu objetivo,

sdo eles:

» Benchmarking interno: é realizado dentro da propria empresa ou grupo

empresarial, comparando valores ou atividades internas com outros idénticos.

7

» Benchmarking genérico (cooperacao): € realizado com o consentimento da
empresa que sera estudada, tendo sido selecionada por ter os melhores

resultados nas areas em estudo.

» Benchmarking competitivo: é feita a avaliagdo de um concorrente sem a sua

colaboracao e, na maior parte das vezes, sem 0 seu conhecimento.

» Benchmarking funcional (melhores praticas): sdo estudados os procedimentos
gue conduzem os melhores padrdes de desenvolvimento em categorias

especificas, como servico ao cliente, vendas e inovagao dos produtos, etc.

Conforme explicado acima, consegue-se ver claramente que outsourcing e
benchmarking sdo duas estratégias de gestao diferentes mas que possuem algumas

relacbes como:

» Muitas vezes as empresas antes de recorrerem ao outsourcing, passam por um
processo de benchmarking, que pode ser competitivo, cooperativo ou até
funcional, para poderem ter a certeza que a utilizacdo do outsourcing ira

constituir uma best practice.

» O outsourcing pode ser considerado um bom instrumento de benchmarking
cooperativo, uma vez que a empresa prestadora desempenha as fungbes e
passa para a empresa cliente as suas experiéncias e informagfes necessarias
para melhor aprender. Também pode ser um bom instrumento de

benchmarking interno, sempre que se olhar para uma area ou atividade da
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empresa (ou grupo empresarial) que ja foi objeto de outsourcing e dai extrair

licbes para o aumento e enriquecimento dos seus conhecimentos.
» Existem empresas que utilizam o outsourcing para prestar servicos de

Benchmarking competitivo, e assim melhorarem o seu desempenho.

5.2. REENGENHARIA

Esta expressdo anglo-saxédnica foi introduzida pela primeira vez em Gestao por
Michael Hammer em 1990%. Pode-se definir como o repensar fundamental e a
restruturacdo radical dos processos de trabalho, que visam melhorar, de forma
drastica, a efichcia da empresa em todos os seus aspetos, tais como: custos,

gualidade, servigo e rapidez. (Hammer e Champy, 1993).

Segundo Hammer e Champy (1993), existem sete principios em Reengenharia que

devem ser utilizados:

» Organizar a empresa em fungéo dos resultados e nédo das tarefas;

» Deixar que aqueles que utilizam o output de um dado processo 0 possam

realizar;

» Inserir a atividade de processamento da informacédo no trabalho real de quem a

produz;

» Tratar os recursos que estdo geograficamente dispersos como se estivessem

centralizados;
» Interligar as atividades em vez de integrar resultados;

» Colocar o perito de decisdo onde o trabalho é efetivamente realizado e inserir 0

controlo no proprio processo;
» Captar a informacao necessaria de uma so vez na sua fonte.

Este instrumento tem grande impacto nos processos de negdcios e producdo, porque

normalmente as empresas em dificuldades que recorrem a ele, necessitam de

22 Michael Hammer foi professor de Massachusetts Institute of Technology (MIT) e consultor de varias
empresas. O seu artigo publicado na Harvard Business Review, em 1990, foi o primeiro a utilizar o termo
Reengineering. Mas a popularidade deste termo s6 ocorreu em meados de 1993, com a publicagédo do
seu best-seller «Reengineering the Corporation - A Manifesto for Business Revolution», com a coautoria
de For Business Revolution.
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abandonar todos os seus processos de negocios existentes recomecgando tudo do
inicio, implicando assim custos elevados. Durante este processo, muitas vezes, a
empresa recorre a um outsourcer para obter os padrbes de qualidade desejados e

tornar o processo mais célere.

Muita gente confunde os dois termos pensando que o outsourcing é uma forma de
reengenharia, ou entdo que a reengenharia é uma forma de outsourcing
transformacional. Na verdade, estas duas estratégias de gestao sdo independentes e
podem ser usadas juntas. Sempre que a organizagdo necessitar de recorrer ao
processo de reengenharia pode utilizar o outsourcing como um instrumento

suplementar, sendo, neste caso, 0 mais indicado o outsourcing transformacional.

5.3. DOWNSIZING

Conceito que tem como fundador Robert Tomasko?, considera o Downsizing como a

aplicacdo dos principios da arquitetura a reorganizacao das empresas.

Segundo Reis (2008), o Downsizing é entendido como a reducdo radical do tamanho
da empresa, através do delayering?, ou da venda de negdcios ndo estratégicos,
fazendo com que as empresas ganhem flexibilidade e percam burocracia, ficando mais

proximas do mercado e dos clientes.

Em muitas empresas o raciocinio dos CEO mudou, muitas estruturas hierarquicas sao
descentralizadas, tornando os colaboradores cada vez mais valorizados pela sua
capacidade criativa e inovadora e os lideres, que antes eram temidos pelos

colaboradores, passam agora a aliados e parceiros nos processos organizacionais.

De uma maneira superficial, pode-se identificar alguns objetivos principais do

downsizing:
» Reducéo dos niveis hierarquicos;
» Diminuicdo dos custos;

» Agilidade nas decisdes;

% 0 termo foi escrito pela primeira vez em 1987, por Tomasko no seu livro titulado “Downsizing —
Reshaping the Corporation for the Future”.
4 Reducao dos niveis hierarquicos.
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» Comunicagéo mais eficiente e veloz dentro da empresa;

» Aumento da produtividade dos lideres;

» Reacao mais agil em relacdo as mudancas e atitudes do rival;
» Aumento da autoestima dos colaboradores;

» Promocéo das sinergias dentro da organizacao;

» Cliente passa a ser o foco da empresa.

O downsizing traz consigo algumas desvantagens, devido as suas caracteristicas, o
colaborador muitas vezes sente-se desconfortavel pelo facto de a organizagéo reduzir
a quantidade de colaboradores, reduzindo assim a sua motivacdo dentro da
organizacdo. Este facto requer que a empresa tenha um certo cuidado para que as
demissfes ndo sejam exageradas e causem medo, inseguranga e desconforto para os
colaboradores. Por outro lado, a empresa corre o risco de perder bons quadros e

aumentar os custos devido a rescisoes de contrato.

Muitas vezes quando as empresas recorrem ao downsizing optam em simultaneo pelo
outsourcing, entregando a terceiros as fungdes ou servigos ndo estratégicos, visto que
ao reduzirem o0s niveis hierarquicos e a focalizarem-se no core business, a empresa

necessita, por vezes, de terceirizar alguns servigos.

Contudo, existem algumas caracteristicas que tanto o downsizing como o outsourcing
possuem, como a reducdo dos custos, aumento da produtividade e focalizacdo no
core business da organizacdo, mas a forma como cada uma é implementada para
atingir o seu objetivo é que é diferente. Porém, estas duas figuras ndo devem ser

confundidas quer pelos objetivos, quer pelas suas causas.

5.4. JOINT VENTURE E A STRATEGIC ALLIANCE
5.4.1. JOINT VENTURE

A Joint Venture pode ser definida como o compromisso comercial entre duas ou mais
pessoas, para prosseguir um unico e definido projeto. Segundo o Black’'s Law

Dictionary (1999), os seus elementos necessarios sao:

» Um acordo expresso ou implicito;
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» A prossecucgao pelo grupo de uma finalidade comum;
» A partilha de lucros e perdas;
» Poderes iguais de cada membro da direcéo do projeto.

Este tipo de compromisso teve a sua origem no antigo Egipto, onde os comerciantes
usavam formas de organizacdo semelhantes as que hoje sdo consideradas uma joint
venture. Nao constituindo em esséncia algo de novo, a sua generalizagcao nos ultimos
30 anos fica, no entanto, a dever-se a conjugacao de varios fatores (Lyons, 1991;
Gugler, 1992), tais como:

» Os elevados custos da inovagao tecnoldgica, que fazem com que as empresas
partilhem os riscos e despesas de investimento em | & D, optando por uma joint

venture;

» A legislacdo sobre investimento estrangeiro de muitos paises, que exige a
participacdo no capital por parte das organizacdes locais;

» O aumento de pequenas e médias empresas no comeércio internacional,
tornando-se esta forma de colaboracdo um meio de reduzir o investimento e o

risco associado a expansao internacional;

» O aumento da concorréncia tornou as joint ventures instrumentos estratégicos

e de competitividade.

Logo, podemos definir joint venture como a criagdo de uma empresa independente
entre duas ou mais empresas, juntando parte dos seus ativos. Este tipo de alianca &
eficiente para estabelecer relacbes de longo prazo, assim como transferir

conhecimento tacito.

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) (apud Anderson, 1990), uma joint venture consiste na participacdo de varias
empresas no capital de uma unidade economica juridicamente independente, dando

assim origem a partilha do respetivo patrimonio, lucros e risco de negécio.

Existem varias modalidades de joint venture, no entanto neste caso falaremos apenas

de duas:
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» Corporate Joint Venture: quando as empresas envolvidas decidem criar

formalmente uma nova pessoa juridica, “uma nova empresa”.

» Non Corporate Joint Venture: assentam-se 0S compromissos envolvidos num

acordo, dispensando-se a criacdo de uma entidade especifica.

Segundo Pizarro (2010), as principais diferencas entre outsourcing e joint venture,

residem nos seguintes fatores:

» Numa relagdo de outsourcing ndo encontramos um corporate outsourcing, ou
seja, a empresa cliente ndo solicita os servigos do outsourcer para constituirem
uma nova pessoa juridica, mas pelo contrario as empresas mantém sempre a

sua prépria identidade juridica e comercial;

» Os contratos de outsourcing distinguem-se dos de joint venture por declararem
claramente que as partes séo independentes uma da outra. Uma joint venture
requer independéncia juridica da nova empresa relativamente as que lhe
deram origem, assim como existe uma partilha de gestao, o que implica ndo sé
a partilha do controlo sobre o patrimoénio mas também dos lucros ou prejuizos.
Para além disso, as empresas que recorrerem aos servigos de outsourcing ndo

partilham o seu patriménio com os outsourcers.

» No caso do outsourcing, os lucros sdo derivados de atividades diferentes em
cada uma das partes; o do outsourcer deriva do fornecimento do servigo ao
passo que nas organizagdes eles derivam do seu core business. Na joint
venture os lucros provém da unidade de negoécios, criada pelas varias

entidades que o integram.

5.4.2. STRATEGIC ALLIANCE

Segundo Hitt (2002, p. 362), as aliangas estratégicas (Strategic Alliance) sdo parcerias
entre empresas, em que 0S Seus recursos, capacidades e competéncias essenciais
sdo combinados para perseguirem interesses mutuos ao projetar, manufaturar e

distribuir bens e servicos.

Para Lewis (1992, p. 18), as aliancas proporcionam oportunidades Unicas para o

desenvolvimento de forcas com um conjunto amplo de parceiros, inclusive clientes,
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fornecedores, concorrentes, distribuidores, universidades e empresas de outras

naturezas.
Doz e Hamel (2000) distinguem pelo menos trés objetivos:

» Acordo com cooptacdo: onde as empresas procuram estabelecer aliancas que
sejam capazes de alavancar a sua capacidade competitiva, seja neutralizando
possiveis concorrentes, seja criando economias de escala a partir da

aproximacao entre as empresas envolvidas;

» Co-especializacado: refere-se a criacao de valor a partir do compartilhamento de
recursos, posicoes, habilidades e conhecimento pelas empresas, de forma que
0s mesmos sejam melhor aproveitados quando utilizados de maneira conjunta.
Este tipo de alianca relne parceiros cujas capacidades sdo complementares
para a exploracdo de uma oportunidade especifica;

» Aprendizagem e internalizacdo: refere-se a aprendizagem de conhecimentos
obtidos a partir do trabalho conjunto com os parceiros, tanto na apropriacédo de

conhecimento existente quanto no desenvolvimento de novos conhecimentos.

Existem ainda autores que sdo da opinido que joint venture e strategic alliance sdo a
mesma coisa, ou ainda que alianca estratégica é uma forma de joint venture. Segundo
Pizarro (2010, p. 53), usa-se alianca estratégica para englobar todas as formas de
acordo entre parceiros e joint venture para aqueles acordos que envolvem o
estabelecimento de uma nova e independente empresa, propriedade conjunta dos

parceiros, ou a propriedade minoritaria de uma das partes por um ou mais parceiros.

Sendo assim, podemos também identificar algumas diferencas entre outsourcing e

strategic alliance:

1. A alianca estratégica apresenta uma filosofia de grupo, ao passo que o
outsourcing apresenta filosofia de prestacdo de servico, ou seja, na alianca
existe uma sinergia do grupo que a cria, incluindo empresas com atividades
diferentes ou mesmo aquelas que concorrem dentro do mesmo mercado, j4 no

outsourcing temos apenas a relacdo entre o fornecedor e a empresa cliente.

2. No caso de a empresa decidir alargar o seu negdcio ou crescer no mercado, as

aliancas estratégicas (como as fusdes ou aquisicdo de empresas), em termos
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de custos, sdo bem mais onerosas e dificeis de serem executadas, pois o0 seu

processo é mais burocréatico, em relagdo ao outsourcing.
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6. ENQUADRAMENTO LEGAL

6.1. CONTRATO DE OUTSOURCING

O contrato de outsourcing é dos documentos mais importantes durante uma
negociacdo de outsourcing, visto que serdo as suas clausulas que irdo determinar o

relacionamento entre as empresas envolventes.

Segundo Pizarro (2010), é importante olharmos para duas fases ao estabelecermos
um contrato de outsourcing. A primeira fase tem a ver com a perspetiva de eficiéncia

contratual e a segunda com a perspetiva juridica.
PERSPETIVA DE EFICIENCIA CONTRATUAL

Nessa primeira fase, devem ser definidos cinco passos que compdem a decisdo
estratégica de outsourcing segundo Walker e Robinsom (2008). Esses passos podem

ser enumerados da seguinte forma:
1. Definir claramente os objetivos estratégicos;
2. Definir o modelo de outsourcing adequado;
3. Validar o modelo de outsourcing;

4. Definir os requisitos e critérios de selecéo do parceiro: antes de se selecionar o
outsourcer, a empresa faz um processo de selecdo que passa por quatro fases

distintas, nomeadamente:

» Fase do Request for Information (RFI), em que os fornecedores
apresentam as suas empresas e formas de atuacdo, sendo eliminadas

algumas empresas candidatadas nesta mesma fase.

» Fase do Request for proposal (RFP), na qual a organizacdo cliente
convida os fornecedores a apresentarem propostas. Nesta fase é

essencial a presenca de pelo menos cinco documentos essenciais:
5. A definicdo do servico;

6. A minuta do contrato;
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7. O modo de apuramento do preco;
8. Os indicadores do desempenho do servico; e
9. O acordo de nivel de servico (ou Service Level Agreement, SLA).

» Fase de Due Diligence (DD), na qual € feita uma analise das
informacg0es relevantes e dos documentos das empresas concorrentes,
com a finalidade de emitir um relatério que espelha as reais condi¢bes
das empresas. Nesta fase, a empresa cliente acaba por fazer uma
auditoria completa a empresa fornecedora, de forma a conhecer a sua
capacidade financeira, 0s seus compromissos atuais e futuros,
garantias fornecidas e outros elementos suscetiveis de afetar o negécio

a celebrar.

» E, por ultimo a fase da Convergéncia, em que o cliente procura
comparar as propostas nao eliminadas, obrigando os fornecedores a
responder as mesmas questdes sobre o servigo previsto, para comparar

dos dados que influenciardo diretamente a escolha final.

7

Na perspetiva de eficiéncia, é importante que a empresa pense em todos o0s
problemas que podem surgir numa relacdo de outsourcing, para que o contrato o
proteja na eventualidade de alguma dificuldade, visto que a ela interessa obter o
MAaximo sucesso no seu negodcio recorrendo ao outsourcing, mas com um custo menor

ao que tinha anteriormente e com a maxima qualidade de servico.

Ja o fornecedor outsourcer preocupa-se com a manutencdo dos clientes e com a
necessidade de garantir o retomo do investimento efetuado. Por este motivo, as
empresas outsourcers tendem a evitar as penalidades financeiras resultantes do

incumprimento dos SLA, assim como dos proprios objetivos contratuais.

O preco é um dos pontos mais preocupantes e que merece grande atencdo no
contrato de outsourcing. Segundo Corbett (2004, p. 26), € necessario perceber e
prever de forma razodvel os custos do processo de negdcio interno, como existe hoje
e como provavelmente sera no fim do contrato. Qualquer negdcio que produza maior
valor para a organizacdo a0 mesmo custo ou a um custo mais baixo, € um bom
negécio. Se, em acréscimo sdo recebidos dados relevantes sobre custos,

provenientes de fontes independentes como, outras organiza¢des, dados de empresas
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de benchmarking e propostas comparaveis de mais do que um fornecedor, entao
podemos estabelecer um justo preco de mercado. Um preco que é melhor do que o
das operacOes correntes e razoavel do ponto de vista do mercado, é certamente um
bom preco, e se um pequeno endurecimento na negociacéo levar o fornecedor a afiar
0 seu lapis, entdo sera muito melhor. Para além disto, negociar para obter o preco
mais baixo possivel poderd prejudicar os proprios interesses da organizacdo. O
modelo de trabalho aqui em causa, é mais alugar do que comprar.

Segundo Pizarro (2010), existem alguns autores que estabelecem os contratos de
outsourcing baseados, essencialmente, nos modelos de preco fixo®® e cost pIusZG, em
gue o fornecedor indica um preco para os volumes ou servigos acordados, cobrando
valores adicionais sempre que se verifiguem aumentos de producgéo face ao objetivo
previsto no contrato. Contudo, existem outros modelos de precos usados neste tipo de

contratos, tais como:

» O preco por unidade, onde o prego corresponde a uma unidade de servico,

aumentando conforme os servigos solicitados e prestados.

» O preco com base em incentivo, na qual a organizagdo procura incentivar o

fornecedor a manter altos niveis de producéo.

» A participagdo nos resultados ou gainsharing, no qual o fornecedor recebe uma

parte dos lucros que ajudou a gerar.

» O preco indexado aos custos reais, no qual o fornecedor é reembolsado pelos

seus custos reais, sejam eles diretos ou indiretos.

» E, por fim, o preco evolutivo, em que o contrato prevé a possibilidade de
evolucdo do preco, em funcdo do aumento de custos de producéo e da propria

evolucdo do contrato, que pode incluir a prestacdo de novos servicos.

Quanto a extensdo dos contratos, € importante prestar-se atencdo aos prazos
estabelecidos. Prazos muito longos podem criar alguns problemas, como dificuldade
de mudanca de fornecedor que pode prejudicar a autonomia da empresa contratante,
impedindo-a de substituir a empresa outsourcer, sob pena de ter de pagar as

indemnizacbes contratuais. Por outro lado, contratos de curto prazo renovaveis

2 Precos que néo variam, independentemente dos volumes e servigos prestados.
2 Pagamentos baseados no custo de producéo, acrescidos de uma taxa sobre os lucros, previamente
definidos.
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automaticamente garantem uma maior estabilidade das partes, desde que as
clausulas de rescisdo antecipada e da medida das indemnizagfes correspondentes
estejam bem definidas.

Em relacdo as clausulas, existem duas que ndo podem faltar no contrato de

outsourcing, a saber:

clausula de reversibilidade, que é muito importante para contratos que envolvem TI. Ela
pretende assegurar a organizagdo a possibilidade de transmitir para dentro ou para
outro fornecedor as solu¢des desenvolvidas, sem as quais a organizagdo podera
cessar a producdo [...], e clausula de hardship ou desequilibrio econémico ou de
salvaguarda do contrato, que permite a qualquer uma das envolventes exigir que se
abra uma nova negociagéo, sempre que um acontecimento de natureza econémica ou
tecnologica afecte gravemente o equilibrio das prestacdes previstas no contrato.
(Pizarro, 2010, pp. 40-42).
Sem esquecer que deve-se estabelecer valores como a confidencialidade e a
exclusividade. No que toca a confidencialidade, deve-se ter muita atencdo e cuidado
com as informagfes a que o fornecedor tem acesso, tais como as operacdes do
cliente, o negoécio nuclear, as listas de clientes, os processos de producdo, as
tecnologias, as politicas de qualidade, etc., de modos a impender o sigilo e a
confidencialidade. JA& no caso da exclusividade, o ideal seria que a empresa
outsourcer estivesse impedida de realizar a mesma tarefa para uma empresa
concorrente da empresa cliente, mas nao é isso que se verifica, visto que as empresas

outsoucers sdo totalmente independentes.

7

Conforme descrito acima, é importante que as empresas estabelecam politicas de
outsourcing eficazes e as monitorizem pelos membros da diregcdo da empresa,
organizando de forma precisa os procedimentos, as relagbes entre as partes, 0s
processos de tomada de decisbes e os meios e formas de comunicacdo, caso

contrario, ndo sera facil assegurar o sucesso de um contrato de outsourcing.
PERSPETIVA JURIDICA

Antes de mais, lembrar que a Lei Angolana ndo prevé o contrato de outsourcing, logo
podemos afirmar que estamos perante um contrato misto por possuir caracteristicas
de dois ou mais contratos, no qual a lei prevé, no artigo 405.° do Cédigo Civil, o que as
partes podem dentro da liberdade contratual. Também apresentam caracteristicas de
contratos atipico e inominado, por ndo possuir nome préprio estipulado por lei que o

distingue dos demais, além de nédo ser objeto de uma regulamentacéo legal especifica,
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sendo regido pelas normas do Direito das Obriga¢des e do artigo 1028.° do Cdadigo
Civil angolano.

N&o obstante ao acima exposto, existem artigos que também podem assemelhar-se

aos contratos de outsourcing, sendo muitas vezes interpretados como tal.

Sendo um contrato misto, o contrato de outsourcing € combinado, no qual uma das
partes esta vinculada a duas ou mais prestacfes, correspondendo a outra parte uma
contraprestacao Unica. Basicamente, a empresa cliente incumbe o pagamento do

preco, enquanto a empresa outsourcer cabem multiplas prestacoes.

BN

Relativamente a estrutura do negdcio, o contrato de outsourcing € bilateral ou
sinalagmaético, na justa medida em que dele surgem obriga¢des para ambas as partes.
Os contratos de outsourcing também sdo considerados contratos onerosos e
comutativos, pois, no momento da sua celebragcdo, as partes tém a certeza das

prestagdes e vantagens de cada uma. (Pizarro, 2010, pp. 43-44).

Quanto a sua formacao, podemos dizer que estamos perante uma contrato ndo formal,
nao solene ou consensual, visto que ndo se encontra previsto na lei angolana. O artigo
219.° do Cddigo Civil referente a liberdade de forma menciona que, “a validade da
declaracdo negocial ndo depende da observancia de forma especial, salvo quando a
lei 0 exigir", ou seja, a perfeicdo do contrato € atingida apenas pelo simples acordo de

vontades.

Os contratos séo ainda considerados autébnomos, visto que o contrato de outsourcing

€ um contrato principal por ndo depender de outro.

No final do contrato € importante que exista uma responsabilidade pés-contratual. A
confidencialidade e o sigilo ndo se cessam apdés o término da relacdo entre os
envolventes, perpetuando além da data do fim do vinculo contratual. Na lei angolana
ndo vem mencionado nenhum artigo especifico para sigilo e confidencialidade, séao
usados os artigos, 227.°, 239.° e n°2 do 762.°, e todos eles se referem a boa-fé. Neste
caso, pode ser entendida como a omissdo do respeito que a empresa contratada
apresenta no final do contrato, respeitando o principio da boa-fé, sendo que a violacao
deste obriga a uma indemnizagéo derivado da conduta de uma das partes depois da

referida extingdo do contrato.
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6.1.1. O SERVICE LEVEL AGREEMENT (SLA)

O acordo de nivel de servico (ou Service Level Agreement, SLA) é o contrato
estabelecido entre o fornecedor de servicos de Tl e um cliente, onde vem expresso, de
forma geral, quais os servi¢os que o fornecedor ira prestar. Eles sédo definidos logo no
inicio da relacdo de outsourcing para medir e monitorizar o desempenho do
fornecedor, ajudando o cliente a cobrar uma multa ao outsourcer na eventualidade do

SLA néo ser atingido.

O SLA é eficaz, visto que obriga o fornecedor a trabalhar de maneira correta e
apropriada, e vem expresso numa linguagem simples de modo a ser claramente

compreendida pelos intervenientes.

Este acordo vem em anexo ao contrato de outsourcing e a sua auséncia deprecia o
proprio contrato colocando-o em risco. Nele estdo expressos todos os parametros e
responsabilidades das empresas.

"Um SLA ndo é um documento sumario, nem um contrato de outsourcing. E, muito
simplesmente, um memorando detalhado que especifica os resultados esperados de

muitos elementos da fungéo em outsourcing." (Booty, 2009, p. 15)

Neste acordo, devem vir descritos todos os bens e servicos a serem fornecidos, 0s
objetivos a serem atingidos, os periodos de tempo nos quais 0s servigos deverdo ser
entregues, a qualidade esperada do servico, assim como as formas de medida de

desempenho.

E bem verdade que nem sempre sdo verificados SLA nos contratos de outsourcing,
mas, nestes casos, deve-se temer da boa execucdo ou sucesso contratual. No Anexo

A apresentamos um exemplo de um contrato de outsourcing juntamente com um SLA.

6.2. OUTSOURCING NA LEGISLACAO

E importante que as empresas, no processo de negociacdo de qualquer atividade,
estejam protegidas pela lei. Acordos verbais tém mostrado que podem originar
incumprimento e outros transtornos no decorrer do negdécio. Para isso, é importante a

utilizacdo de contratos devidamente elaborados conforme manda lei.
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A legislacdo angolana n&o contempla o contrato de outsourcing, assim como a
portuguesa que, no caso, chega ser a mais proxima. Desta forma, surge a
necessidade de distinguir-se este conceito com os demais presente na nossa
legislagéo e ndo so.

6.2.1. PRESTACAO DE SERVICO

A prestacao de servicos é o termo que € utilizado em muitos artigos e livros como
outsourcing, mas que na verdade é confundido pela sua caracteristica e conceito que

se aproxima deste.

No artigo 1154.° do Cdédigo Civil angolano é definido o conceito de prestacdo de
servico da seguinte forma: “Contrato de prestacdo de servico é aquele em que uma
das partes se obriga a proporcionar a outra certo resultado do seu trabalho intelectual

ou manual, com ou sem retribuigdo.”

Em muitos casos, quando se estabelece um contrato de outsourcing encontramos
presente a prestacdo de servico no decorrer da relagdo, como por exemplo algumas
empresas de traducéo que tém contratos com bancos. Ao efetuarem a traducéo de
algum documento acabam por rever, corrigir e estruturar melhor o documento original,
prestando um servigco “extra” e, muitas vezes, ndo sofrem nenhuma retribuicdo, ndo

tendo por este motivo a mesma designacao.

Essas duas terminologias diferenciam-se simplesmente pelo motivo acima explicado,
visto que no caso da prestagdo de servico poderd ou ndo haver retribuicdo e no
contrato de outsourcing existe sempre uma retribuicdo, pelo que o mesmo nunca é

gratuito e sim oneroso.

6.2.1.1. MODALIDADES DO CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICO

Segundo o Cdédigo Civil (c.c.) angolano (art.1155.°), existem trés modalidades de
contrato de prestacdo de servico, nomeadamente: o mandato, o deposito e a

empreitada.

O mandato
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No artigo 1157.° do c.c, mandato é definido como o “contrato pelo qual uma das partes
se obriga a praticar um ou mais atos juridicos por conta da outra.” Nos termos do
artigo 1158.° do c.c, estabelece-se a gratuidade ou onerosidade do mandato quando:

1.0 mandato presume-se como gratuito, excepto se tiver por objectivo atos que o
mandatario pratique por profissao; neste caso, presume-se oneroso.

2.Se 0 mandato for oneroso, a medida da retribuicdo, ndo havendo ajuste entre as
partes, é determinada pelas tarifas profissionais; na falta destas, pelos usos; e, na falta
de umas e outros, por juizos de equidade.
A grande diferenca reside no facto de no contrato de outsourcing a empresa
contratada age por sua conta e ndo por conta da empresa contratante, pelo que o
outsourcer age em nome proprio e ndo em representacao do contratante, diferenciado
assim, o estabelecido no artigo 1178.° do c.c. angolano. Referenciando mais uma vez
que os contratos de outsourcing tém um caracter oneroso, ao contrario do mandato

gue presume-se oneroso apenas quando for praticado por advogado ou solicitador.
O DEPOSITO

A nocéao de deposito consta no artigo 1185.° do c.c., como o contrato pelo qual uma
das partes entrega a outra uma coisa, moével ou imével, para que a guarde e a restitua

guando for exigida.

Pela simples definicdo, podemos facilmente perceber que existe uma clara diferenca
entre depdsito e outsourcing, por diferentes motivos. Primeiro, como a definicao diz o
depdsito envolve apenas guardar uma coisa imével ou mével, “nao tendo o depositario
direito de usar a mesma [...]” (artigo 1189.° c.c.) e no outsourcing o contratado, ao
prestar o0 seu servico a empresa cliente, tem a necessidade de usar o imével ou movel,
ndo para beneficio préprio, mas sim para beneficio do cliente, o que ndo é permitido no
depésito. A segunda diferenca, reside do facto de ser aplicado os termos do artigo
1158.° disposto no Capitulo X referente ao Mandato, em que a gratuidade ou
onerosidade séo utilizadas dependentemente do caso, e no outsourcing todos 0s

servicos prestados acarretam custos.
A EMPREITADA

Segundo o artigo 1207.° do c.c., “empreitada € o contrato pelo qual uma das partes se

obriga em relac&o a outra a realizar certa obra, mediante um prego”.
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No caso do outsourcing, 0 seu conceito ndo passa por realizacdo de uma obra que
pode ter diversas definigbes como: construcado, edificio, demoligéo, etc., mas sim por

0?7 referente a

um servigco especializado. Além do que o n° 2 do artigo 1211.
determinac&o do preco e o n°1 do artigo 1216.°*® das alteracdes exigidas pelo dono da
obra diferenciam ainda mais essas duas terminologias. No primeiro artigo,
conseguimos verificar que nos contratos de empreitada o servico é pago no ato da
assinatura do contrato, salvo clausulas que determinem o contrario, ao contrario do
outsourcing, que o servico ndo deve ser necessariamente pago no ato da assinatura
do contrato. Por outro lado, comparativamente com o segundo artigo, no outsourcing
ndo verificamos o pagamento de uma percentagem do valor do servico no caso de

existirem alteracdes, sdo antes definidos caso a caso.

6.2.2. SUBCONTRATACAO

Outro termo utilizado para traduzir e, muitas vezes, para definir o conceito de
outsourcing. Segundo Pizarro (2010), a subcontratagcdo ndo é uma figura recente
como outsourcing, uma vez que o Direito Romano ja a previa quer nos contratos de
empreitada — a locatio — conductio operis —, quer nos contratos de locacdo de servicos

— locatio — conductio operarum.

Nas relagcbes entre empresas, o subcontrato ndo € um termo recente, “desde os
processos artesanais caracteristicos do século XVIII, ja se praticavam actividades
voltadas para a manufactura de partes componentes de produtos finais” (Pagnani,
1989, p. 57). Ao longo do tempo foram surgindo diferentes modelos de
subcontratacdo, caracterizado consoante o tipo de servigo, surgindo no decorrer a

nocao de outsourcing que passou a ser confundida com a subcontratacgéo.

E importante lembrar que estes dois termos nido sdo sin6bnimos porque, conforme
veremos adiante, o cédigo civil angolano e outras entidades apresentam uma nogao
diferente para a subcontrata¢do. Lembrando que, no caso do Cédigo Civil angolano, a
subcontratacdo ndo aparece como forma contratual, sendo utilizada a subempreitada

para esse efeito.

o preco deve ser pago, nao havendo clausula ou uso em contrario, no ato de aceita¢éo da obra.
8 0 dono da obra pode exigir que sejam feitas alteracdes ao plano convencionado, desde que o seu valor
ndo exceda a quinta parte do preco estipulado e ndo haja modificacdo da natureza da obra.
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Segundo a Unido Europeia, subcontratacdo € a situacdo que resulta de um contrato
celebrado entre uma empresa denominada “contratante principal” e uma empresa
chamada “subcontratante”, nos termos da qual se convenciona que, na execucao de
um outro contrato celebrado entre o contratante principal e uma empresa terceira
denominada “comprador”, o subcontratante deve entregar bens ou prestar servigos
gue o contratante principal deve incorporar ou utilizar no ou nos fornecimentos globais
que foram encomendados pelo comprador, entendendo-se que, a nivel juridico, o
subcontratante ndo € signatario do contrato celebrado entre o contratante principal e o

comprador.

Alguns dicionarios definem subcontratacao como “a forma de contratar terceiros para
executar um servico ja contratado com outrem” (dicionario Priberam, 2015). Ou
“contrato derivado e dependente de outro anterior e prévio da mesma natureza, que
constitui o contrato base ou principal, e que resulta determinante do nascimento e

conteudo do segundo” (dicionario Trivium de Derecho y Economia).

Conforme n.° 1 do artigo 1213.° do c.c. a “Subempreitada é o contrato pelo qual um
terceiro se obriga para com o empreiteiro a realizar a obra a que este se encontra

vinculado, ou uma parte dela”.

Assim, de acordo com as definicbes acima, podemos afirmar que, ao contrario do
outsourcing onde encontramos apenas uma relacdo contratual, a subcontratacao
pressupde duas relagbes contratuais, uma estabelecida entre o contratante e o
contratado (outsourcer) e outra entre o0 contratado e uma outra empresa
(subcontratado), que se encarrega de executar parte ou totalidade dos servigos

estabelecidos no primeiro contrato.

6.2.2.1. TIPOS DE SUBCONTRATOS
A OCDE alega existirem duas formas de subcontratagdo, nomeadamente:

» Subcontratacdo estrutural: acontece sempre que a empresa decide, por razbes
estratégicas, apelar a competéncia de outras empresas exteriores ao grupo,

estabelecendo uma relagdo permanente e regular.

» Subcontratacdo conjuntural ou ocasional: acontece sempre que a empresa se
dirige temporariamente a outra empresa para que esta lhe forneca bens e

servicos que ela propria produz habitualmente, mas que néo esta
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momentaneamente em condi¢cdes de os produzir nos prazos impostos pela

encomenda.

Tanto uma como outra poderiam confundir-se com outsourcing se nao tivessem as

seguintes particularidades:

» No caso da estrutural, ela estabelece uma relacdo permanente e regular e no
caso do outsourcing a relacdo nem sempre é permanente, dependendo do
caso ela pode ser tempordria até término do contrato estabelecido entre as
partes ou até a empresa cliente alcancgar o seu objetivo.

» No caso da conjuntural, a contratacao é temporaria e, como referido acima, a
relacdo de outsourcing é definida ao caso e pode ndo ser provisoria,
dependendo do objeto final dessa contratagao.

Logo, podemos claramente diferenciar o outsourcing da subcontratacdo, lembrando
gue no primeiro apenas existem dois intervenientes - o0 contratante e o contratado - e
na segunda encontramos trés - o contratante (cliente), o contratado (fornecedor) e o
subcontratado. Lembrando que no processo de outsourcer podemos encontrar a
subcontratacdo, pois as empresas contratadas podem solicitar os servicos de um
terceiro interveniente na caréncia de algum recurso, mas essa subcontratacdo nem

sempre € aceite pelo primeiro interveniente (empresa cliente) devido aos seus riscos.
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7. A BANCA EM ANGOLA

7.1. ORIGEM E EVOLUGAO DO SISTEMA BANCARIO ANGOLANO

O primeiro estabelecimento bancario em Angola foi a sucursal do Banco Nacional
Ultramarino que comecou a funcionar em agosto de 1865 em Luanda, emitindo notas
que constituiram moeda nacional. A 14 de agosto de 1926, surgiu o primeiro banco
independente angolano, o “Banco de Angola”, resultante de uma reforma monetéria na

altura.

O Banco de Angola era o Unico com autoridade para emitir notas de banco, assim
como exercer 0 comeércio bancario. Deteve até 1957 uma exclusividade do comércio
bancario em Angola, passando a contar com a concorréncia de mais cinco bancos
comerciais, nomeadamente: Banco Comercial de Angola (BCA), Banco de Crédito
Comercial e Industrial (BCCI), Banco Totta Standard de Angola (BTSA), Banco Pinto &
Sotto Mayor (BPSM) e o Banco Inter Unido, bem como quatro estabelecimentos de
crédito: Instituto de Crédito de Angola (ICRA), Banco de Fomento Nacional (BFN),
Caixa de Crédito Agro-Pecuaria e o Montepio de Angola.

A 14 de agosto de 1975, data que ficou conhecida como a “Tomada da Banca’,
constatou-se uma fuga massiva de quadros bancarios, associada a retirada de capitais
com o perigo da reducao imediata da liquidez do sistema. Para o efeito foi criado um
grupo de técnicos bancérios, com a missao de implementar um plano estabelecido
pelo Ministério do Plano e Financas, que consistia na ocupacéo fisica de instalacées
dos Bancos Comerciais em Luanda e destituicdo dos seus Orgaos sociais vigentes
naquela altura, com o objetivo de evitar o desmoronamento de todo o sistema

monetario e financeiro.

Como consequéncia das transformagfes politico-econdmicas que ocorriam e, tendo
em atencao a importancia do sistema monetério e financeiro do Pais, o Governo criou
0 Banco Nacional de Angola (BNA), exercendo as funcdes de Banco Central, Banco
Emissor, Caixa do Tesouro e de Comércio Bancario. Assim, apenas um ano apés a
independéncia de Angola, a 10 de Novembro de 1976, foi criado o BNA pela Lei n°
69/76, publicada no Diario da Republica N° 266.

A partir de 1978, a atividade bancéaria passou a ser exclusivamente exercida pelos

bancos nacionais, encerrando-se formalmente os bancos comerciais privados, o que

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 99



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

facilitou a extensdo da rede de balcbes do BNA por todo o territério nacional. No
entanto, em 1978 as seguradoras privadas e outras instituicbes de mutualidade foram
confiscadas, transferindo todos os seus ativos e passivos para a Empresa Nacional de
Seguros de Angola (ENSA), ficando a cargo de toda atividade seguradora.

Em 1991 teve inicio um sistema bancario de dois niveis. O BNA exercia a funcéo de
Banco Central, sendo a autoridade monetaria e agente da autoridade cambial,
deixando de exercer fun¢cdes comerciais, como abertura de contas de depdsitos em
moedas nacionais e estrangeiras. Enquanto a Lei das Instituicbes Financeiras
estabeleceu o exercicio de fun¢des de crédito e a constituicdo de outras instituicdes
ndo monetarias, assegurando a abertura do sistema a instituicdes de capitais privados,

nacionais e estrangeiros.

7.2. LEGISLACAO DO SETOR BANCARIO EM ANGOLA

Existe uma lei das instituicbes financeiras criada para regulamentar este setor, uma
vez que o sistema financeiro angolano tem vindo a sofrer transformagdes que obrigam
a um maior controlo e operacionalidade do sistema, assim como maior variedade de
operacdes desenvolvidas, procurando-se, desta forma, responder aos desafios de
uma economia em permanente mutacdo. Neste ambito, houve a necessidade de se
fazer uma revisdo da Lei n.° 1/99, de 23 de abril — Lei das Instituicbes Financeiras,
tendo sido aprovada a 13 de julho de 2005 e promulgada a 7 de setembro do mesmo

ano a Lei n.° 13/05 de 30 de setembro.

Na presente Lei sdo definidas as especiais de instituicbes financeiras, as operacdes
que cada uma delas pode efetuar dentro do mercado, entre outras disposi¢cdes que
tém ajudado no momento na regulamentacéo das instituicées financeiras bancarias e

nao bancarias presentes no setor.

7.3. ESTRUTURA DO SISTEMA BANCARIO ANGOLANO

A partir de 1991, o sistema bancério angolano além de ser composto pelo BNA,
passou a contar com mais dois bancos comerciais angolanos: o Banco de Poupanca e
Crédito (BPC), anteriormente denominado por Banco Popular de Angola (BPA) e o
Banco de Comércio e Industria (BCl). Foram surgindo também outras filiais de bancos
estrangeiros, nomeadamente, o Banco Totta e Acores (BTA), o Banco de Fomento
Exterior (BFE) e 0 Banco Portugués do Atlantico (BPA).
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Atualmente, o sistema bancario angolano é constituido por vérias instituicdes
bancérias de capitais nacionais e estrangeiros, sendo 0s capitais estrangeiros, na sua

maioria, de instituicdes portuguesas, que se fundiram com bancos de direito angolano.

Assim sendo, o sistema financeiro conta, neste momento, com vinte e nove (29)
bancos comerciais autorizados, dos quais cinco (5) bancos ainda ndo concluiram o
processo de constituicdo e registo especial que o BNA exige, e um (1) ainda néo
iniciou a sua atividade. Das 23 instituices bancérias que exercem atualmente as suas
funcdes, 3 (trés) sdo bancos publicos, 12 (doze) s&o bancos privados, 8 (oito) sédo

filiais de bancos estrangeiros privados e 1 (um) é um banco misto.

Tabela 3 — Instituicdes bancarias presentes em Angola

Sigla Nome Ano de inicio da atividade
BPC Banco de Poupancga e Crédito, S.A. 1976
BCI Banco de Comércio e Industria, S.A. 1991
BCGTA Banco Caixa Geral Totta de Angola, S.A. 1993
BFA Banco de Fomento Angola, S.A. 1993
BMA Banco Millennium Angola, S.A. 1993
BAI Banco Angolano de Investimento, S.A. 1997
BCA Banco Comercial Angolano, S.A. 1999
BSOL Banco Sol, S.A. 2001
BESA Banco Espirito Santo Angola, S.A. 2002
BRK Banco Regional do Keve, S.A. 2003
BMF Banco BAI Micro Finangas, S.A. 2004
BIC BANCO BIC, S.A. 2005
BDA Banco de Desenvolvimento de Angola, S.A. 2006
BNI Banco de Negdcios Internacional, S.A. 2006
BPA Banco Privado Atlantico, S.A. 2006
BANC Banco Angolano de Negdcios e Comércio, S.A. 2007
VTB Banco VTB, S.A. 2007
BKI Banco Kwanza Investimento, S.A. 2008
FNB Finibanco Angola, S.A. 2008
BCH Banco Comercial do Huambo, S.A. 2010
BVB Banco Valor, S.A. 2010
SBA Standard Bank de Angola 2010
STC Standard Chartered Bank Angola 2013
BIR Banco Investimento Rural, S.A N.A
BPPH Banco de Poupanga e Promog¢éo Habitacional, S.A. N.A
BACA Banco de Ativos e Crédito de Angola, S,A N.A
BPR Banco Prestigio, S.A N.A
BPAN Banco Pungo Andongo, S.A N.A
ECO Ecobank de Angola, S.A N.A

Fonte: Adaptado a partir do website do BNA (bancos comerciais autorizados), Relatério KPMG (2014) e Deloitte (2014)
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7.4. ANALISE SWOT DO SETOR BANCARIO ANGOLANO

Esta ferramenta serve de apoio para a formulacdo e elaboracdo da estratégia das
empresas, através da andlise do ambiente interno e externo do setor em causa. No
nosso caso, decidiu-se fazer uma analise SWOT do setor bancario angolano, de modo
a identificar os pontos fortes e fracos, assim como as oportunidades e ameacas do
setor, oferecendo opcbes para a identificacdo de alternativas propensas a selecdo

cuidadosa de linhas estratégicas.

E muito importante que as organizacdes formulem as suas estratégias e invistam
nelas, mas, para isso, precisam de conhecer o0 setor tanto internamente, como

externamente.

7.4.1. ANALISE INTERNA DO SETOR
PONTOS FORTES

Os principais fatores sdo: o continuo crescimento da taxa de bancarizagdo, que em
2012 se situava em 23% e em 2013 aumentou para 30%, mas que segundo o BNA
tende a duplicar em 2016*°; aumento de produtos e servicos bancarios (meios de
pagamentos “ATM e TPA”, pagamentos e consultas do saldo da conta online e novos
canais eletrénicos); entrada de bancos filiais estrangeiros que transportam consigo
alguma experiéncia de banca; reforco da supervisdo bancaria pelos instrutivos
colocados pelo BNA (AML-KYC*, FATCA®', Governacgéo corporativa e SCI**, Basileia

K PMG - andlise ao setor bancario angolano, 2014, p.13.

% E um programa de prevencdo de branqueamento de capitais e de combate ao financiamento do
terrorismo, composto por estes trés pilares; 1. O conhecimento que a Instituicdo Financeira detém sobre
os seus clientes e contrapartes (KYC); 2. A monitorizacdo das transac¢des processadas (KYT); 3. As
politicas e os procedimentos que suportam o cumprimento das exigéncias regulamentares (KYP). Este
programa tem imposto alguns desafios para as Instituicdes Financeiras Angolanas, aumentando a
credibilidade do Sistema Financeiro no mercado externo.

%0 regime do FATCA traduz novos e significativos desafios ao nivel da atividade desenvolvida pelas
InstituicBes Financeiras, com maior enfoque nas instituicdes nao residentes nos EUA (FFl), afetando, por
um lado, os respetivos modelos de negdcio e, por outro lado, 0s seus clientes, investidores e contrapartes
residentes fora dos EUA. Em marco de 2010 foi divulgado pelo Governo norte-americano o FATCA, como
forma de combater a evasao fiscal por parte dos cidadaos norte-americanos (ou residentes nos EUA) que
detenham investimentos fora daquele territério. Em agosto de 2013, a Comissao Econdémica do Conselho
de Ministros de Angola aprovou a constituicdo de um grupo de trabalho para dar inicio a preparacéo e
negociacdo do acordo intergovernamental no &mbito do FATCA, cuja entrada em vigor ocorreu no dia 1
de julho de 2014, e a maior parte das instituicGes ja se encontram registadas junto do IRS americano e
com um GIIN atribuido.

2 Dado o crescimento do Sistema Financeiro Angolano, tornou-se premente adequar a estrutura
governativa e de controlo interno das Instituicbes Financeiras ao respetivo volume de negdcios e a
complexidade das suas operagdes de acordo com as melhores praticas internacionais, assegurando
assim a definicdo de uma estratégia clara, com transparéncia, segregagdo de fungdes e mitigagédo e
controlo dos riscos. Sendo assim, em abril de 2013 foram publicados os Avisos n.° 1/2013 e n.° 2/2013,

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 102



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

- Modelos de riscos®); o aumento de crédito concedido nos Gltimos anos; a concegéo
de cartas de crédito aos importadores incentivando o comércio; estratégia de negocios
para internacionalizacdo para a Europa e outros paises; adaptacdo das praticas
internacionais de reporte financeiro e contabilistico (IAS/IFRS)*.

PONTOS FRACOS

Os principais fatores sao: oferta de servicos bancarios ainda diminuta; pouca
diversificacdo do risco de crédito das instituicbes financeiras por outros setores da
economia (grande parte dos créditos estdo concentrados no comércio por grosso e a
retalho, particulares, construgdo e outras atividades de servigos coletivos, sociais e
pessoais); a recuperacdo de crédito e a gestdo de riscos ainda é deficiente; a
qualidade dos ativos tem apresentado algumas interrogacdes por parte do BNA®; o

aumento do racio de crédito vencido.

7.4.2. ANALISE EXTERNA DO SETOR
OPORTUNIDADES

Os principais fatores sdo: bancarizacdo dos salarios que permitira aos bancos um
aumento dos seus depositos; estabilidade politica; estabilidade econémica e
financeira; maturidade da classe empresarial angolana (embora emergente);
existéncia de potenciais parceiros angolanos com capital; existéncia de projetos de

reconstrucdo nacional e desenvolvimento que possam ser financiados dentro do setor

do BNA, os quais regulam as obrigacdes das Instituicbes Financeiras no ambito da governagéo
corporativa e do estabelecimento de um Sistema de Controlo Interno.

% 0 Aviso n.° 2/2013 emitido pelo Banco Nacional de Angola imp&e que as instituicées de crédito estejam
sujeitas & supervisdo. E importante o estabelecimento de um sistema de gest&o do risco que incorpore
um conjunto integrado de politicas e processos, incluindo procedimentos, limites, controlos e sistemas
que, possibilite uma avaliagcdo regular de todos os riscos que afetam a atividade da instituic&o.

* Em 2010, as Instituigbes Financeiras angolanas passaram a utilizar o Plano Contabilistico das
Instituicbes Financeiras (CONTIF), para que as mesmas estivessem mais bem preparadas para uma
eficiente e eficaz adocdo das normas financeiras internacionais (International Financial Reporting
Standards, IFRS). Em margo de 2013, o BNA impds as Instituicbes Financeiras Angolanas um plano de
acgdo para correcdo das deficiéncias que tinham sido identificadas no diagndstico de implementacéo do
CONTIF, e em finais de 2013 o BNA apresentou as primeiras Demonstra¢cdes Financeiras em
convergéncia com as normas internacionais de contabilidade e relato financeiro (IAS/IFRS). A ado¢éo das
IFRS permitird as Instituicdes Financeiras posicionarem-se num mercado global, quer através do acesso
ao mercado de capitais, quer através de uma linguagem contabilistica universal mais familiar a um maior
namero de potenciais investidores.

% Em agosto de 2014 foi lancado um processo de Avaliacdo da Qualidade dos Ativos (AQA) que visa
obter uma melhor percecédo da robustez e resiliéncia das instituicdes. O AQA ira ajudar os bancos a
comecarem a encarar 0 Valor e o Risco de formas diferentes, permitindo obter informacdo atualizada
sobre a qualidade dos ativos do banco, o que impactard na percegdo de valor dos stakeholders, ajudara
também a moldar significativamente as estratégias dos bancos, sendo mais uma oportunidade para o
banco continuar a melhorar os seus procedimentos e a qualidade da sua informacéao.
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bancério através de linhas de crédito®; esforcos visiveis do governo, no sentido de
garantir a estabilidade e o desenvolvimento acelerado do pais; projetos para atrair o

investimento estrangeiro; a reducéo da taxa de inflagéo.
AMEACAS

Os principais fatores séo: elevada concentracdo do setor (cinco instituicdes detém
72% dos ativos totais); a desdolarizagcdo dos salarios pode impulsionar alguns
comerciantes a nao domiciliar os salarios dos seus trabalhadores nos bancos; a queda
do preco do petroleo esta a ser muito sentida pelos bancos na suspenséo de alguns
servigos internos bancérios; elevada concorréncia no setor; o surgimento da Bolsa de
Derivados de Angola no médio/longo prazo, podera ser uma via alternativa de
solicitacéo de crédito para os empreendedores; pouca literacia financeira pela grande

parte da populagéo.

7.4.3. RESUMO DA MATRIZ SWOT

Tabela 4 - Sintese da matriz SWOT do Sector Bancério Angolano

Pontos fortes Oportunidades

e Bancarizacéo dos salarios

e Aumento da taxa de bancariza¢édo e Estabilidade politica

« Aumento de produtos e servigos bancérios e Maturidade da classe empresarial angolana
¢ Estabilidade econémica e financeira

e Existéncia de parceiros angolanos com
e Adaptacdo ao IFRS capital

e Entrada de bancos filiais estrangeiros

e Concecéo de LC ao importador e Existéncia de projetos de reconstrugao
nacional e desenvolvimento

¢ Reducdo da taxa de inflagdo

* Reforco da superviso bancaria e Projetos para atrair o investimento

estrangeiro

¢ Internacionalizacdo dos bancos nacionais

Pontos fracos Ameacas

e Pouca oferta e qualidade dos servigos « Elevada concentragdo do setor

bancérios o .

e Pouca diversificagéo do risco de crédito pelos * Desdolarizacdo dos salarios
setores da economia * Queda do prego do petrdleo

¢ Recuperacéo do crédito e gestéo de risco e Elevada concorréncia no setor
deficiente e Surgimento da BODIVA

e Aumento do racio de crédito vencido

- . e Pouca literacia financeira
Pouca qualidade dos ativos

% Em dezembro de 2014 o governo angolano e o BAD assinaram um acordo no valor de 27,6 milhdes
destinados a financiar o setor privado angolano fora da area petrolifera.
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7.5. A CADEIA DE VALOR DO SETOR BANCARIO ANGOLANO

A cadeia de valor tem como objetivo central saber quais os recursos e capacidades
gue uma empresa possui para criar valor aos seus processos de negécio. Nesta linha
de pensamento, é pertinente estabelecer-se uma divisdo das atividades que os bancos
desenvolvem, identificando claramente as atividades primarias e as de apoio ou

suporte, visto que cada uma dessas requer recursos e capacidades.

Porém, para construirmos um modelo de cadeia de valor das Instituicdes Financeiras é
necessario saber no que consiste 0 negocio e conhecer e identificar as fungdes
desenvolvidas pelos bancos. Esta analise é relevante, visto que para o cumprimento
de cada uma das func¢des os bancos terdo que desenvolver determinadas atividades
primarias, que poderdo ser agrupadas de acordo com a fungdo desempenhada, e
algumas de apoio que dardo suporte as atividades primarias, ou até mesmo para a

cadeia inteira.

A grande dificuldade reside em distinguir as atividades primarias e as de apoio dentro
do setor bancario. Quando o modelo foi criado, Porter definia as atividades primarias
como “aquelas que afetam na criacao fisica do produto, a sua venda e transferéncia
ao comprador, como também a assisténcia pos-venda”. No entanto, esta definicdo ndo
se enquadra na totalidade dentro deste setor, dificultando a definicdo da atividade
priméria, visto que um produto financeiro ndo tem realidade material, mas esta

encarregue de satisfazer as necessidades dos clientes.

Contudo, podemos dizer que as atividades primarias dentro do setor bancério
angolano sédo aquelas que fazem parte do processo essencial do produto e as
atividades de apoio sdo as restantes. Atendendo que a estrutura organica das
instituicbes bancérias em Angola é diferente, utilizamos como modelo para definir e
agrupar essas atividades apenas um (1) banco, servindo assim de exemplo e possivel

adaptacdo aos restantes bancos.

7.5.1. ATIVIDADES DE APOIO

As atividades de apoio ou suporte podem ser divididas numa série de atividades de
valor, especificas de um determinado setor econdmico, em geral classificadas de

forma genérica em quatro categorias. (Rodrigues, 2012, p. 137).
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Neste contexto, essas atividades estardo relacionadas com a vertente interna dos

bancos, cujo objetivo é fornecer servigos internos as areas operacionais.

Com base estudos feitos, andlise de Porter (1985) e alguns autores, podemos
identificar ou enquadrar as atividades de apoio dos bancos angolanos da seguinte

forma:

1. Infraestrutura — podemos incluir as areas de organizacdo e qualidade, gestédo
global, juridico e contencioso, servicos gerais, planeamento e controlo,
contabilidade e a area de tesouraria e mercado. Estas areas auxiliam a cadeia
completa e ndo apenas as atividades individuais. Segundo Rodrigues (2012), a
gestdo e qualidade é imprescindivel dentro do banco, visto que apoia tanto as
areas de suporte como as principais, uma vez que as evidéncias fisicas podem
causar impactos profundos sobre a percecdo dos clientes ao entrarem para a

instituicao.

2. Gestdo de Recursos Humanos — que, na maior parte dos bancos, é
considerada uma direcdo e também denominada por capital humano, que
envolve a contratacdo, o recrutamento, a formagéo, o desenvolvimento e a

remuneracgdo de todo pessoal. Esta area envolve a cadeia toda.

3. Desenvolvimento Tecnoldgico — consiste no desenvolvimento das inovacdes
tecnolégico-financeiras, isto €, inovacbes que respondem a uma posicao
estritamente financeira e tecnoldgica, acabando por dar suporte interna e
externamente no banco. Ira englobar as areas de servicos e meios de
pagamento eletrénicos como cartdes, call-center e internet banking, assim

como a area de tecnologia de informacao que apoia inteiramente o banco.

4. Gestao de Risco - assim como na Gestdo de Recursos Humanos, também
podemos encontrar este campo articulado com a uma dire¢cdo, denominada
muitas vezes de Direcdo de Risk Office ou Gestdo de Risco Global, que
envolve tarefas como andlise do risco, conce¢cdo de modelos,

acompanhamento e recuperagao de crédito.
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7.5.2. ATIVIDADES PRIMARIAS

As atividades primarias estdo relacionadas com a vertente externa da organizacao,
tendo como objetivo a concecéo, producdo, venda e sustentabilidade dos produtos ou

Servicos.

Assim como nas atividades de apoio, utilizamos o0 mesmo método para identificar as

atividades primarias ou principais, podendo identificar e agrupar da seguinte forma:

1. Logistica interna — cujo objetivo é a obtengdo de fundos, capazes de garantir
juros que sustentem o banco. Através dos depoésitos de particulares e
empresas sao feitos financiamentos a terceiros que geram juros no final do
periodo sendo uma das principais formas no negd6cio bancario. A logistica
interna pode agrupar as areas de “crédito”, como Balcdo Central (BCL),
Direcdo de Particulares (DPT), Direcdo de Pequenas e Médias Empresas
(DPM), Direcdo de corporate (DCR) e Micro-finangas (DMF). Nestas areas séo
concedidos créditos e realizados depositos.

2. Concecéo de produtos e servicos — onde séo criados produtos para poupanca
e aconselhamento dos clientes, estabelecendo-se o preco e criando estratégias
para sua implementacdo. Em alguns bancos encontramos a Diregdo de
Estratégia e Produto (DEP) com essa funcdo e em outros a Direcdo de

Marketing esta encarregue de executar tais tarefas.

3. Marketing e Vendas — tem a func¢é@o de identificar e definir os objetivos da
instituicdo, estando sempre em sincronia com a(s) area(s) de conce¢éo, no
caso da area de Marketing ndo utilizar o marketing estratégico. A Dire¢do de
Marketing comporta as tarefas de instalacdo do produto, politicas de

comunicagéo, distribuicdo e publicidade.

4. Processamento de transacdes — estabelece o relacionamento bancério entre
clientes e entre instituicdes, através dos meios de pagamento. Neste campo
podemos apontar as Dire¢cdes de Operacbes para Moeda Nacional (DOP) e
para Moeda Estrangeira (DES), onde sado realizadas as transferéncias,
operacbes documentarias, processamento de crédito, compensacdao,

operacdes do Orcamento Geral do Estado (OGE), entre outras.
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7.5.3. RESUMO DA CADEIA DE VALOR

Infraestrutura (DSG, DPC. DJC. DTM. DCO. DOQ)

Gestdo de Recursos Humanos (DRH)

Desenvolvimento tecnolégico (DSE, DTI)

Atividades de
Apoio

<
Gestdo de risco (DRG ou DRO) (%
2 Logistica Interna [ Concecao de produtos: |Marketing e Vendas:| Processamentos: m
BE |-BCL - DEP ou DMI -DMI - DES
28 | -DPT - DOP
85 |-DPM
= -DCR

llustracéo 7 - Resumo da Cadeia de valor de Porter. ([Adaptado a partir de] Rodrigues 2012, p. 141)

7.6. AS CINCO FORGCAS DE PORTER ADAPTADAS AO SETOR BANCARIO
ANGOLANO

Tem-se visto a utilizagdo das cinco (5) forcas de Porter sempre que uma empresa
deseja analisar a sua posi¢do dentro do seu setor, mas, neste caso, sera pertinente
analisar as 5 forcas de Porter do Setor Bancério angolano de forma geral, visto que ira
ajudar-nos a clarificar e analisar a posicdo competitiva dos bancos dentro do setor,
assegurando uma melhor adequacdo dos mesmos no mercado e garantindo o seu

posicionamento.
CONCORRENTES

E importante para quem vai entrar para o setor bancéario angolano analisar o nivel da
concorréncia presente no mercado. Neste caso, € necessario olharmos para as
barreiras de entrada no setor, nomeadamente a necessidade ou néo de capital para
iniciar o negécio, que no caso de Angola é de USD 25 MIO. Esta ainda nado €
considerada uma barreira forte para a entrada de novos bancos no setor, pelo simples
motivo de, mesmo com uma taxa baixa de bancarizacdo no mercado, existirem 29
instituicdbes bancérias. Por outro lado, o tempo e custo de regulamentagdo tem
mostrado mais eficacia, tanto é que existem instituicbes autorizadas mas que nao
iniciaram as suas atividades por ainda ndo terem concluido o processo de constituicao
conforme manda lei. Ainda assim, o forte crescente de bancos no mercado leva a crer
gue a ameaga da entrada de novos concorrentes é elevada e as suas barreiras ainda

nao sao suficientes.
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COMPRADORES

Tratando-se da avaliagdo do setor bancario e ndo de uma instituicdo financeira
bancéria especifica, podemos considerar que o maior fornecedor deste setor € o BNA,
por ser a ele que todos os bancos recorrem em primeira instancia para compra de
divisas, assim como moeda nacional. Neste caso, o custo de mudanca de fornecedor
€ impossivel por existir apenas um, assim como ndo existe um outro produto que 0s
bancos pudessem comercializar sem que para isso deixassem de recorrer ao BNA,
pelo que podemos alegar que o poder negocial dos compradores (instituicbes

financeiras bancarias) é baixo.
SUBSTITUTOS

O setor bancario ainda ndo apresenta ameaga de produtos substitutos por ser ele que
ainda comercializa a maior parte dos servicos e produtos considerados substitutos. E
bem verdade que existem aproximadamente 70 casas de cambios no Pais, algumas
agéncias de transferéncias de fundos que prestam alguns servigcos que 0s bancos
também possuem, mas mesmo assim a ameaca de substituicdo dos servigos ndo €
considerada alta, pelos custos que sdo mais elevados e questdes burocraticas, mas
do outro lado também nédo séo baixas por existirem determinados agentes econémicos

gue vao comecgando a preferir os servigcos das instituicdes financeiras ndo bancarias.
FORNECEDOR

Quanto ao fornecedor (BNA), o seu poder de negociacédo é alto por ser o Unico no
mercado e a “mudanga” para outro seria 0 mesmo que retirada do setor do banco em
questdo, ou seja, como ndo existe mais do que um Banco Nacional a possibilidade de
mudanca de fornecedor é anulado, aumentando assim o poder que essa exerce sobre

os seus compradores (InstituicBes Financeiras Bancarias, IFB).

RIVALIDADE ENTRE CONCORRENTES

7

A concorréncia neste setor € muito elevada, devido a fatores como: o niUmero de
bancos a operar no setor; a escassa diferenciagdo de produtos, visto que pelo menos
90% deles oferecem produtos iguais com pequenas diferencas; as barreiras de saida
sdo altas pelos custos de instalacdo e devido ao capital humano inserido nessa

instituicdo, entre outros fatores. Mas a verdade é que mercados com elevada
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competitividade sdo menos atrativos, o que ndo se verifica em Angola e especialmente

neste setor.

7.6.1. RESUMO DAS CINCO FORGAS DE PORTER

llustracdo 8 — Resumo das cinco forgas de Porter para as instituicdes bancéarias angolanas (llustragdo nossa, 2015).

Olhando para a evolugdo do setor, sua estrutura, indicadores, andlise SWOT, analise
da cadeia de valor e andlise da competitividade, podemos afirmar que existe uma
certa tendéncia de Bandwagon dentro do setor bancario angolano, visto que né&o
existe uma diferenciagdo no seguimento bancario apenas cinco instituicbes detém
72% dos ativos totais num universo de 23 instituicdes. Além disso, ndo se justifica o
elevado nimero de bancos com a existéncia de uma taxa de bancarizacdo baixa,
devido ao receio de muitos agentes econdmicos entrarem para esse setor, ente outros

motivos.

Seria esperado que, com a elevada competitividade do setor e a rapidez com que 0s
bancos entram para 0 mesmo, assim como 0s pontos fracos bastante evidentes, que o
setor bancario apresentasse algum receio para os investidores que pretendem investir,

7

ou seja, é esperado que a medio/longo prazo comecem a surgir joint ventures e
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aliancas estratégicas, fruto da pouca aderéncia pelos agentes econémicos em
aderirem a algumas instituicbes bancarias, uma vez que ja se comeca a verificar
alguma preferéncia nas escolhas desses bancos. Assim, seria muito importante que
antes de entrar para o setor, qualquer instituicdo bancéria analise os verdadeiros
motivos do crescente niumero de bancos, antes de investir, como se tem verificado. E,
a optarem por entrarem neste mercado que tenham bastante atencdo na definicdo das
suas atividades principais e de apoio, porque estas junto com a disponibilidade dos

recursos, ditam a utilizacdo ou ndo de outsourcing dentro do banco.
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8. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

8.1. METODOLOGIA DE PESQUISA

Na analise em questdo procurou-se abranger todo o setor bancério angolano, de modo
a dar resposta as questdes colocadas no inicio do trabalho. Contudo, importa referir
gue nos Ultimos tempos a banca em Angola tem apresentado um acentuado
crescimento acima da prépria economia, bem como uma constante evolucao que vai
exigindo, ao longo do tempo, novas estratégias e modernizagdo dos produtos e
servicos para que estas instituicdbes possam fazer frente aos desafios no mercado
angolano assim como no estrangeiro. Deste modo, fizeram parte da pesquisa 0s
bancos publicos angolanos, privados angolanos e filiais de bancos estrangeiros que

operam no mercado angolano.

Temos como populacéo alvo, as instituigbes bancéarias que operam dentro do territério
angolano, independentemente de serem publicas, privadas, mista ou filias
estrangeiras. Foram consideradas como unidade estatistica os bancos, sendo a nossa

amostra constituida por 23 instituicbes bancarias.

Iremos primeiramente definir e caracterizar a amostra e posteriormente dar resposta

as questdes que definem a problematica deste trabalho.

8.1.1. PROCEDIMENTOS DE RECOLHA DA INFORMACAO

Existem véarios métodos para recolha de informacdo, como o envio de inquéritos por
questionarios, inquérito por telefone, entrevistas pessoais, ou ainda a combinacéo de

varios métodos.

No caso do trabalho em questéo, utilizou-se o inquérito por questionario (IQ), devido a
indisponibilidade dos inqueridos para realizagcdo de uma entrevista, mas, na maioria
dos casos, 0s inquéritos foram entregues pessoalmente e preenchidos na presenca do
inquiridor. Todavia, o preenchimento dos questionarios na presenca de quem o
elabora ameniza algumas dificuldades que o inquirido pode encontrar, tais como:

dificuldade na compreensao das perguntas e taxa de resposta possivelmente baixa.
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INQUERITO POR QUESTIONARIO

A importancia dos questionarios passa também pela facilidade com que se interroga
um elevado numero de pessoas, hum espaco de tempo relativamente curto sem

acarretar custos altos.

O inquérito por questionario consiste em colocar um conjunto de perguntas a um grupo
de inquiridos, desde que este seja representativo de uma populacdo. As perguntas
visam a recolha de informacéao face a atitude de cada individuo relativamente a opgoes,
expectativas, nivel de conhecimento ou outro. (Quivy e Campenhoudt, 2008, p. 188).

Existem trés tipos de questionarios: questionario aberto, fechado e misto.

O questionério do tipo aberto é aquele em que se utiliza questdes de resposta aberta.
Este tipo de questionario proporciona respostas de maior profundidade, ou seja, da ao
sujeito uma maior liberdade de resposta, podendo ser redigida pelo préprio. No
entanto, a interpretacdo e o resumo deste tipo de questionario € mais dificil, dado que
se podem obter respostas diferentes, dependendo da pessoa que responde ao

guestionario.

O questionario do tipo fechado tem na sua construcdo questdes de resposta fechada,
permitindo obter respostas que possibilitam a comparacdo com outros instrumentos de
recolha de dados. Este tipo de questionario facilita o tratamento e andlise da
informacéo, exigindo menos tempo para o efeito. Por outro lado, a aplicacéo deste tipo
de questionarios pode nado ser vantajoso, pois facilita a resposta para um sujeito que
ndo saberia ou que poderia ter dificuldade acrescida em responder a uma determinada
guestao. Por esta razdo, é necessario a presenca de quem aplica o questionario na

hora do seu preenchimento.

Por ultimo, os questiondrios de tipo misto, que, tal como o nome indica sao
questionarios que apresentam questbes de diferentes tipos: resposta aberta e

resposta fechada.

No nosso trabalho, o presente questionario visa averiguar e responder as questfes da
problemética, analisando as interdependéncias que as mesmas tém. Atendendo ao
facto do numero de questbes e do tempo ou disponibilidade dos inquiridos, o

questionario selecionado apresenta questdes fechadas.
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8.1.2. FASES DO PROJETO DE INVESTIGACAO

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Nesta primeira fase foi detetado o problema que, por sua vez, permitiu escolher o tipo
de decisdo a tomar. Para isso, foi elaborado um questionario tendo como referéncia o
livro de Susana Oliveira (2002) “Outsourcing no Sector Bancario”. Este contém trés
blocos, sendo o primeiro e segundo utilizados para dar resposta as questbes
colocadas no capitulo I. No primeiro bloco, encontramos nove questdes com resposta
de escolha mdltipla, o que totaliza 54 opg¢bes de resposta. No segundo bloco
apresentamos apenas trés questdes para medir algumas variaveis como satisfacao,

vantagens e desvantagens, sendo a suas respostas de escolha multipla também.

Foi elaborado inicialmente um questionario piloto (QP) e enviado a sete bancos, a fim
de verificar se ndo havia nenhum problema relacionado com a percegéo da linguagem,

ou algum problema na estruturacdo do mesmo que dificultasse o seu preenchimento.

A sua recolha foi feita em menos de 1 més e formulou-se outro questionario,

retificando algumas questdes bem como a linguagem usada inicialmente no QP.

Durante a sua elaboracdo teve-se precaucdo na formulacdo das questdes, na
linguagem usada, assim como na apresentacdo do questionario. Foram tidas em
consideracdo as habilitagbes e grau de experiéncia no ramo dos inquiridos que

responderam ao questionario.

Para que os mesmos tivessem alguma aceitagdo pelos 23 bancos inqueridos, foi
elaborada uma carta e entregue pessoalmente com o pedido de autorizagcdo para
entrega do 1Q aos bancos. Inicialmente a linha temporal de acesso aos questionarios
era de um més, mas devido a auséncia de algumas pessoas que estavam indicadas
para responder e ao mesmo tempo o objetivo de ter 100% da amostra alargou o prazo

para até seis meses.

Esta fase foi a mais demorada, pois s6 ao final de trés meses se conseguiu obter 80%
das respostas das 23 instituicbes, sendo finalizado 100% das respostas ao fim dos

seis meses.

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 115



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

RECOLHA DE DADOS

Os dados recolhidos foram classificados em primérios, porque a recolha foi feita
diretamente, sendo os mesmos obtidos de fonte originéria (1Q).

CRITICA DOS DADOS

Apos a recolha, foi feita uma revisdo critica de modo a suprir valores considerados
anormais, foram também eliminados os erros que provocariam possiveis enganos de

apresentacédo, andlise e conclusdes finais.

APRESENTACAO DOS DADOS

Os dados foram organizados e agrupados no Access, para criacdo da nossa base de

dados, de forma a facilitar a identificagéo abreviada das unidades de informacéo.

ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Todas as questdes foram codificadas e tratadas através do aplicativo SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences, versdo 20.0) com a ajuda de programas
complementares como Access e 0 Excel. O Access facilitou a gestdo da base de
dados, o Excel permitiu a visualizagdo dos resultados e a elaboragéo dos graficos e

das tabelas e o SPSS facilitou a analise multivariada de dados.

A analise estatistica envolveu a utilizacdo de medidas de estatistica descritiva,

designadamente frequéncias absolutas e relativas, médias e respetivo desvio padréo.

Segundo Reis (2008, p. 15), a “estatistica descritiva consiste na recolha,
apresentacdo, andlise e interpretacdo de dados numéricos através da criacdo de

instrumentos adequados: quadros, graficos e indicadores numéricos.”

O projeto da investigacéo foi estruturado em varias fases, conforme mostra a seguinte

ilustracao (llustracédo 9), que apresenta as principais fases e a sua sequéncia logica.
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llustracéo 9 — Fases do projeto de investigacao (llustrac@o nossa, 2015).

8.2. ANALISE DOS RESULTADOS

Do universo selecionado como publico-alvo (instituigBes bancérias), constituido por 23
bancos autorizados conforme listagem do BNA, de margo de 2014 e que vigora até a
data, foram recebidas as 23 respostas, totalizando assim 100% da nossa amostra.
Desta, um pouco mais de metade s&o bancos privados (52,0%), 31,0% séo filiais de
bancos estrangeiros, 13,0% sdo publicos e 4,0% sdo bancos de capital misto,

conforme llustracéo 10.
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llustracdo 10 — Representacdo grafica da estrutura do Sistema Bancario Angolano na amostra (llustragdo nossa, 2015).

8.2.1. ANALISE DO OUTSOURCING POR AREA E DEPARTAMENTOS

Conforme questionéario (apéndice A), foi feita uma andlise do recurso ao outsourcing
por area e departamentos, com o objetivo de identificar as principais areas, bem como

as atividades que mais recorrem ao outsourcing.

Lembrando que a designagao usada para identificar as areas ou mais usual “dire¢cdes”
nao segue um padrdo uniforme no sistema bancario angolano, o que significa que
podem surgir determinadas areas com departamentos que, para alguns bancos
estejam inseridos noutras areas, mas para néo se tornar muito extenso o questionario,
foi feita uma aglomeracao das areas com departamentos que poderiam estar inseridos

tanto numa area como na outra.

8.2.1.1. AREA ADMINISTRATIVA E DE PATRIMONIO

Como de pode observar na Tabela 5 e llustragdo 11, dentro da area administrativa e
de patriménio, as atividades em que os bancos inquiridos recorrem mais ao
outsourcing sdo: seguranca (100,0%), higiene e limpeza (87,0%) e no servico de
estafeta (52,2%).

Relativamente as atividades em que se espera que venham a utilizar este tipo de
servi¢os no futuro, salientam-se o refeitorio e nos centros de atendimento telefénicos
(call-center) com 21,7% para ambos. Dentro da area administrativa e de patriménio,

grande parte das atividades nunca foram objetos de outsourcing, destacando-se o
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economato com 91,3%, o arquivo com 87,0%, o secretariado e a impressdo de

documentos com 78,3% para ambos.

Tabela 5 — Departamentos e fungdes das areas administrativas e do patriménio.

1 2 3 4
1.1 Seguranca 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
1.2 Higiene e Limpeza 4,3% 8,7% 87,0% 0,0%
1.3 Secretariado 78,3% 0,0% 8,7% 13,0%
1.4 Refeitorio 65,2% 0,0% 13,0%  21,7%
1.5 Centros de atendimento telefénicos (call-center) 69,6% 0,0% 8,7% 21,7%
1.6 Servigo de estafeta 39,1% 0,0% 52,2%  8,7%
1.7 Arquivo 87,0 0,0% 4,3% 8,7%
1.8 Reprografia 82,6% 0,0% 13,0%  4,3%
1.9 Economato 91,3% 0,0% 8,7% 0,0%
1.10 Microfilmagem/ Digitalizac&o 73,9%  0,0% 8,7% 17,4%
1.11 Comunicagdes: transporte de documentacéo Interna 82,6% 0,0% 8,7% 8,7%
1.12 Comunicacdes: tratamento de correspondéncia 73,9% 0,0% 21,7%  4,3%
1.13 Impresséo de documentos e envelopagem 78,3% 0,0% 174%  4,3%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - Ja ndo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente
outsourcing; 4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustragcdo 11 — Representacgdo gréfica da utilizagéo de outsourcing pelos departamentos e funges das areas administrativas e
do patriménio. (llustragdo nossa, 2015).
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8.2.1.2. AREAS DE MARKETING E COMERCIAL

As areas de marketing e comercial apresentam um equilibrio no que concerne ao uso

ou hao do outsourcing, mas como era previsto, as atividades mais externalizadas sao:

as campanhas publicitarias (82,6%), os estudos de mercado (56,5%) e a investigacao,

desenvolvimento de produtos e definicdo de preco (52,2%), mais de metade dos

bancos recorre ao outsourcing nas atividades acima citadas.

Quanto as atividades como atualizacdo das informacgdes gerais dos clientes (morada,

nome), assessoria de servico Up-selling e Cross-selling e estudos sobre a capacidade

de endividamento dos clientes, apresentam ndmeros que indicam que a maioria dos

bancos nunca recorreu, mas ao mesmo tempo sdo das atividades que mais esperam

vir a recorrer (Tabela 6, llustracdo 12).

Tabela 6 — Departamentos e funcdes das areas de marketing e comercial.

1 2 3 4
2.1 Campanhas publicitarias 13,00 0,0% 82,6% 4,3%
2.2 Estudos de mercado 30,4% 4,3% 56,5% 8,7%
2.3 Investigacao, desenvolvimento de produtos e definicdo do preco 39,1%  4,3% 52,2% 4,3%
2.4 Estudos sobre a capacidade de endividamento dos clientes 56,5% 0,0% 348% 8,7%
2.5 Atualizacao das informag@es gerais dos clientes (morada, nome) 82,6%  0,0% 13,0% 4,3%
2.6 Promogéo de vendas 47,8% 13,0% 30,4% 8,7%
2.7 Desenvolvimento do plano de Marketing 478% 8,7% 39,1% 4,3%
2.8 Assessoria de servico Up-selling e Cross-selling 73,9%  0,0% 21,7% 4,3%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - J& ndo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente outsourcing;

4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, verséo 20.0
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llustragdo 12 - Representacgdo gréafica da utilizacédo de outsourcing pelos departamentos e funcdes das areas de marketing e comercial
(llustracé@o nossa, 2015).

8.2.1.3. AREA FINANCEIRA, INTERNACIONAL E DE CONTABILIDADE

Estas sdo das areas menos comuns de se recorrer ao outsourcing conforme mostram
os resultados (Tabela 7, llustracdo 13), por serem &areas em que a maior parte das
instituicdes dedica-se mais e, sdo apontadas como o core business dos bancos, sendo
a utilizacdo da externalizacdo demasiado baixa. Atividades como gestdo de ativos,
negociacdo de contratos e demonstragfes financeiras sdo as mais recorrentes a
externalizagdo, evidenciando-se a negociacdo de contrato pelo simples facto desta
apresentar numeros que apontam para um crescimento da sua externalizacdo no

futuro por outros bancos.

Tabela 7 — Departamentos e funcdes das areas financeira, internacional e de contabilidade

1 2 3 4
3.1 Demonstragées Financeiras 78,3%  0,0% 17,4%  4,3%
3.2 Gestao de ativos 78,3%  0,0% 21,7%  0,0%
3.3 Andlise de Risco de Financeiro 82,6% 0,0% 8,7% 8,7%
3.4 Negociagéo de contrato (Ex: linha de créditos) 65,2% 4,3% 17,4%  13,0%
739% 21,7% 0,0% 4,3%

3.5 Execucao da contabilidade

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - Ja nao utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente

outsourcing; 4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustragéo 13 — Representagé&o gréfica da utilizagao de outsourcing pelos departamentos e fungdes das areas financeira, internacional e
de contabilidade (llustragio nossa, 2015).

8.2.1.4. AREA DE AUDITORIA

A area de auditoria interna € atualmente muito utilizada e procurada pelos bancos,
devido a competéncias muito especificas que ndo sdo necessarias a tempo inteiro,
bem como & propria atividade que requer mao-de-obra bastante qualificada.
Curiosamente, uma pequena parcela dos bancos inquiridos alegou que terceiriza
atualmente este servi¢co, ao passo que, mais de metade recorre ao outsourcing para
auditoria informatica (56,5%), com probabilidade de crescer futuramente (Tabela 8,
llustracéo 14).

Tabela 8 — Departamentos e funcdes da area de auditoria

1 2 3 4
4.1 Auditoria Interna 65,2% 8,7% 21, 7% 4,3%
4.2 Auditoria Informéatica 30,4% 4,3% 56,5% 8,7%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - Ja ndo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente
outsourcing; 4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustragdo 14 — Representacdo gréfica da utilizagdo de outsourcing pelos departamentos e fungbes da area de auditoria (llustracéo
nossa, 2015).

8.2.1.5. AREA JURIDICA

A érea juridica apresenta o uso de outsourcing nas duas atividades: assessoria
juridica e acompanhamento de processos juridicos (Tabela 9, llustracdo 15). Algumas
instituicdes deixaram de utilizar a externalizacédo dessas atividades, principalmente nos
acompanhamentos de processos juridicos (13%) e nenhuma delas espera recorrer ao

outsourcing futuramente nesta atividade.

Tabela 9 — Departamentos e fungdes da area Juridica

1 2 3 4
5.1 Assessoria Juridica 52,2% 8,7% 34,8% 4,3%
5.2 Acompanhamento de processos juridicos 69,6%0 13,0% 17,4% 0,0%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - J& ndo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente
outsourcing; 4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustragdo 15 - Representagédo grafica da utilizagdo de outsourcing pelos departamentos e fungdes da area juridica (llustragédo nossa,
2015).

8.2.1.6. AREA INFORMATICA E DE SISTEMAS

Como era previsivel, a area informatica é onde o outsourcing € mais expressivo dentro
do setor bancario, todas as atividades sé@o externalizadas por mais de 50% dos bancos
e ao mesmo tempo apresentam valores para utilizagdo futura do outsourcing (Tabela
10, llustrag&o 16).

Tabela 10 — Departamentos e fungdes da area informatica e de sistemas

1 2 3 4
6.1 Desenvolvimento de sistemas e aplica¢des (Software) 8,7% 4,3% 82,6% 4,3%
6.2 Manutenc¢édo de sistemas e aplicagdes (Software) 17,4%  4,3% 47,8%  30,4%
6.3 Manutenc¢éo de Hardware 26,1% 8,7% 60,9% 4,3%
6.4 Programacéo de Sistemas 17,4% 13,0% 69,6% 0,0%
6.5 Gestdo e manutencao de telecomunicac¢des 34,8% 4,3% 56,5% 4,3%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - Ja néo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente
outsourcing; 4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustragdo 16 - Representagédo grafica da utilizagdo de outsourcing pelos departamentos e fungdes da area informética e de sistemas
(llustragé@o nossa, 2015).

8.2.1.7. AREA OPERACIONAL

Dentro da area operacional observou-se a utilizagdo de outsourcing de forma mais
expressiva por duas atividades, nomeadamente o transporte de valores (100%) e a
manutencdo dos ATM (100%), sem esquecer a producdo e gravagdo de cartdes
(69,6%), a avaliacao de imdQveis para garantias (30,4%) e o processamento de cartdes
(26,1%), todas apresentam valores significativos (Tabela 11, llustragédo 17).

Tabela 11 — Departamentos e fungdes da area operacional

1 2 3 4
7.1 Avaliagdo de iméveis que servem de garantia de empréstimos 56,5% 4,3%  30,4%  8,7%
7.2 Operacdes de crédito hipotecério 73,9% 0,0 13,0%  13,0%
7.3 Processamento de cheques 73,9% 4,3% 13,0% 8,7%
7.4 Processamento de letras e livrancas 69,6% 0,0% 8,7% 21, 7%
7.5 Processamento de salarios 78,3% 4,3% 17,4% 0,0%
7.6 Operacdes sobre titulos 78,3% 8,7% 13,0% 0,0%
7.7 Transporte de valores 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
7.8 Gestao de tesouraria 95,7% 4,3% 0,0% 0,0%
7.9 Gestao de Stocks 95,7% 4,3% 0,0% 0,0%
7.10 Manutencéo de ATM 0,0 0,0% 100,0% 0,0%
7.11 Produgéo e gravacdo de cartbes débito/crédito 13,0% 4,3% 69,6% 13,0%
7.12 Processamento de cartdes débito/crédito 56,5% 8,7% 26,1% 8,7%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - Ja ndo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente outsourcing;
4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustragdo 17 — Representacao grafica da utilizagdo de outsourcing pelos departamentos e fungfes da area operacional. (llustragdo
nossa, 2015).

8.2.1.8. AREA DE RECURSOS HUMANOS

Curiosamente dentro da area de recursos humanos, nenhum dos bancos espera
recorrer a qualquer uma das atividades questionadas, a maioria recorre ao outsourcing
no departamento de a¢fes de formacéo (73,9%), seguida do recrutamento e selegéo
de pessoal (39,1%). Apenas 13% dos bancos utiliza esta ferramenta para a avaliagdo

dos recursos humanos.

As atividades como outplacement e processamento de salario sdo, na sua maioria,
desempenhadas pelos proprios bancos mas todas elas apontam para o uso do
outsourcing no passado pelo menos por um banco, conforme Tabela 12 e llustracdo
18.

Tabela 12 — Departamentos e fungdes da area de recursos humanos

1 2 3 4
8.1 Recrutamento e sele¢édo de pessoal 26,1% 34,8% 39,1% 0,0%
8.2 Agdes de formacao 0,0% 26,1% 73,9% 0,0%
8.3 Processamento de salario 783% 21,7% 0,0% 0,0%
8.4 Despedimentos e reconversao (outplacement) 95, 7% 4,3% 0,0% 0,0%
8.5 Avaliag&o dos recursos humanos 87,0% 0,0% 13,0% 0,0%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - Ja ndo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente outsourcing;
4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 126



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

m Nunca utilizou  ®Jando utiliza = Utliza actualmente ~ ® Espera utilizar

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Recrutamento e Agdes de formagdo Processamento de Despedimentos e Avaliagdo dos
selegdo de pessoal salario reconversao recursos humanos

llustragdo 18 — Representacdo gréafica da utilizagdo de outsourcing pelos departamentos e fun¢ées da area de recursos humanos.

(llustracé@o nossa, 2015).

8.2.1.9. AREA DE ORGANIZACAO

A atividade com maior numero de bancos a recorrer ao outsourcing é a elaboragéo

de

manuais de procedimentos e documentacgéo interna (43,5%) e pelo menos um banco

espera utilizar outsourcing futuramente nesta atividade (Tabela 13, llustragéo 19).

Tabela 13 — Departamentos e fungdes da area de organizacédo

1 2 3 4
9.1 Restruturagdo de areas de negdcio 47,8% 13,0% 34,8% 4,3%
iSil.tZe:EnI:bora(;ao de manuais de procedimentos e documentagao 47.8% 4,3% 435%  4.3%

Legenda: 1 - Nunca utilizou outsourcing; 2 - Ja ndo utiliza outsourcing; 3 - Utiliza atualmente outsourcing;

4 - Espera utilizar outsourcing

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustracdo 19 — Representacdo gréfica da utilizagdo de outsourcing pelos departamentos e fungbes da area de organizacédo
(llustrag&o nossa, 2015).

8.2.1.10.OUTRAS CONSIDERACOES

Durante a analise do outsourcing pelas areas/departamentos existentes nos bancos
em Angola conseguimos tirar algumas ilages, indicando de seguida as principais
atividades ou departamentos que mais sdo objeto de outsourcing atualmente, as que
nunca recorreram a este servi¢co, as que ja ndo utilizam e ainda as que esperam

utilizar futuramente.

8.2.1.10.1. ATIVIDADES COM MAIOR UTILIZAGCAO DO OUTSOURCING

Séo listadas de seguida as 15 atividades/departamentos (Tabela 14, llustracdo 20)

gue mais recorrem ao outsourcing.

Existem trés atividades que todos os bancos concordaram que utilizam atualmente, ou
seja, todas as instituicbes presentes no inquérito recorreram ao outsourcing para

seguranca, transporte de valores e manutencéo de ATM (100%).

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 128



Andlise do outsourcing no setor bancario angolano

Consegue-se notar também que grande parte dos servicos externalizados pertence ao
outsourcing tradicional por ndo serem estratégias em funcao do tipo de negdcio que os
bancos desempenham. Atividades como as supracitadas e higiene e limpeza (87%)
sdo das mais procuradas pelos bancos e oferecidas pelos outsourcers no mercado
angolano, assim como o desenvolvimento de software, campanhas publicitarias, acdes
de formagdo, programacgdo de sistemas e as restantes indicadas na Tabela 14,
embora com uma percentagem menor, também apresentam valores expressivos com

gque concerne a externalizacao de determinados servigos.

De referir que as empresas de publicidades tém crescido muito nos Ultimos anos por
se tratar de um servico muito procurado em todo mundo e que, de alguma forma,
vende a imagem das instituicdes, assim como as agéncias de formagado que capacitam
0s seus colaboradores. Em Angola, o sistema bancério vem crescendo a cada dia que
passa, 0 que obriga os seus CEO a capacitarem cada vez mais os seus colaboradores

e a terceirizarem determinados servigos, indicados como atividades de apoio na

ilustragéo 7.
Tabela 14 — Atividades com maior utilizagdo do outsourcing
Atividades Ne %
1 Seguranga 23 100%
2 Transporte de valores 23 100%
3 Manutencéo de ATM 23 100%
4 Higiene e Limpeza 20 87%
5 Campanhas publicitarias 19 83%
6 Desenvolvimento de Software 19 83%
7 Acdes de formagéo 17 74%
8 Programacéo de Sistemas 16 70%
9 Producéo e gravacéo de cartbes 16 70%
10 Manutencéo de Hardware 14 61%
11 Estudos de mercado 13 57%
12 Auditoria Informética 13 57%
13 Gestéo e manutencgéo de telecomunicagbes 13 57%
14 Investigacé@o e desenvolvimento de produtos 12 52%
15 Servico de estafeta 12 52%

Fonte: Aplicativo SPSS, verséo 20.0
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llustracdo 20 — Representacéo gréafica das atividades com maior utilizagdo de outsourcing (llustragdo nossa, 2015).

8.2.1.10.2. ATIVIDADES QUE JA NAO UTILIZAM O OUTSOURCING

A lista indicada abaixo (Tabela 15, llustracdo 21) demonstra as 15 atividades com
maior percentagem de abandono do outsourcing nos ultimos anos. Pelo menos oito
bancos ja ndo utilizam servicos externos para o recrutamento e selecdo de pessoal,
valor que ndo chega a ser muito representativo quando 35% (llustragdo 21) dos
bancos recorre atualmente ao outsourcing, sem esquecer que o nivel de confianca
entre os bancos e os outsourcers nesta area em Angola vem diminuindo a medida que
0 tempo passa, obrigando os bancos a fazerem eles mesmos a selecdo do pessoal

que deve integrar o seu quadro de trabalhadores.

Por uma questdo de sigilo bancario, muitos bancos deixaram de recorrer a terceiros
para efetuar outros servicos como: processamento de salarios, execugcdo da
contabilidade, acompanhamento de processos juridicos, promocdo de vendas entre

outros indicados na Tabela 15, pelo risco a exposi¢cdo que os bancos correm.

Quanto ao abandono do outsourcing, menos de metade dos bancos deixou de recorrer
ao outsourcing, ou porque nunca utilizaram ou ainda porque até ao momento nunca

recorrem a este servigo.
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Tabela 15 — Atividades que ja néo utilizam o outsourcing

Atividades N° %
1 Recrutamento e sele¢éo de pessoal 8 35%
2 Acdes de formagao 6 26%
3 Processamento de salério 5 22%
4 Execugdo da contabilidade 5 22%
5 Restruturacéo das areas de negoécio 3 13%
6 Programacao de Sistemas 3 13%
7 Acompanhamento de processos juridicos 3 13%
8 Promocao de vendas 3 13%
9 Higiene e Limpeza 2 9%
10 Operacdes sobre titulos 2 9%
11 Processamento de cartdes 2 9%
12 Manutenc¢éo de Hardware 2 9%
13 Assessoria Juridica 2 9%
14 Auditoria Interna 2 9%
15 Desenvolvimento do plano de Marketing 2 9%

Fonte: Aplicativo SPSS, versao 20.0
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llustracdo 21 — Representacdo grafica das atividades que ja nédo utilizam outsourcing (llustragédo nossa, 2015).
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8.2.1.10.3. ATIVIDADES EM QUE SE ESPERA RECORRER AO OUTSOURCING

Existem determinadas atividades dentro dos bancos que ainda se espera que outras
empresas especializadas o fagam. No entanto, sdo poucas as instituicbes que
esperam utilizar futuramente o outsourcing, j& que, neste caso, essas atividades ou
nunca forma objeto de outsourcing no passado para esses bancos ou ja foram
externalizados no passado.

A manutencdo de software, por exemplo, é a atividade que mais se espera utilizar
dentro da &rea de informatica e sistemas (Tabela 16), porque grande parte dos bancos
alega nunca ter terceirizado esta atividade. Ao passo que os centros de atendimento
telefénicos, processamento de letras e livrancas, microfiimagem e digitalizagéo,
operacédo de crédito hipotecario e os refeitorios apresentam numeros que indicam que
mais de metade dos bancos inquiridos nunca utilizou os servi¢os de terceiros, ou seja,
nessas atividades nao se verifica 0 abandono de recurso dos meios externos, por
diversos motivos. Muitas destas atividades sédo recentes para a realidade angolana e a
oferta de alguns desses servigos por empresas especializadas no mercado angolano
ainda é diminuta, além do que, na sua maioria, esses servicos sao prestados por

empresas estrangeiras, 0 que encarece ainda mais a méo-de-obra.

Tabela 16 — Atividades em que se espera recorrer ao outsourcing

Z
=}

Atividades %

Manutencéo de Software 30%

Centros de atendimento telefénicos 22%
Refeitério 22%
Processamento de letras e livrangas 22%
Operacgdes de crédito hipotecario 17%
Producéo e gravacgéo de cartdes 13%

Microfilmagem / Digitalizacao 13%

0o N o g b~ W N P
W W w A~ 0 a0 o1 N

Negociagdo de contratos 13%

Fonte: Aplicativo SPSS, verséo 20.0
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llustragcdo 22 — Representacéo gréafica das atividades em que se espera recorrer ao outsourcing (llustracéo nossa, 2015).

8.2.1.10.4. ATIVIDADES QUE NUNCA RECORRERAM AO OUTSOURCING

O numero de atividades que nunca foram objeto de outsourcing pela maioria dos
bancos é extremamente elevado comparado com as que séo, além do que, mesmo as
atividades que sédo apontadas como recorrentes a meios externos, ndo as fazem, na

sua maioria, por um ndmero significativo de bancos.

Mais de 50% dos bancos inquiridos nao utilizam as atividades abaixo indicadas
(Tabela 17) por diversos motivos. Entre eles salientam-se: o refeitorio e o secretariado,
ndo por serem actividades primarias mas sim, porque dentro das actividades de apoio
acarretarem determinados encargos que a longo prazo podem ser prejudiciais para a
empresa. A instalacdo de um refeitorio, por exemplo, apresenta custos que poderiam
ser evitados e para amenizar esses gastos, a maioria dos bancos em Angola, utilizam
“subsidios de refei¢gdo” para os seus colaboradores, evitando assim trabalhos extras
como a gestao, fiscalizacdo, pagamentos, entre outros encargos inerentes a empresa
prestadora de servi¢co. O servico de secretariado € dos menos oferecidos e procurados
pelos bancos, ao contrario, preferem contratar de forma efetiva as suas proprias
secretéarias, pelo simples motivo que o trabalho desenvolvido acaba por passar pela

confianca e seguranca que elas passam aos superiores e pela quantidade de
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informacdo que as mesmas tém acesso, torna-se mais seguro que nao sejam
prestadoras de servigos até porque o sigilo € das desvantagens mais apontadas no
uso do outsourcing. Existem ainda &reas como financeira, internacional e de
contabilidade onde mais de 70% dos bancos nunca recorreu ao outsourcing, por
englobarem servicos que sao o core business dos bancos. Estes preferem néo
terceirizar e serem eles mesmos a desempenharem essas fun¢des, devido a fuga de

informac&o que pode ocorrer nessas empresas.

Basicamente, as atividades indicadas na tabela abaixo (Tabela 17) ndo sao
recorrentes a terceiros pelos motivos acima mencionados (por pertencerem ao core
business dos bancos, por acarretarem custos extras elevados, por serem servicos
novos dentro do mercado angolano e a sua oferta ser ainda pequena e com custos
elevados), pois ndo foi observado nenhum servico na qual todos os bancos nunca

recorreram ao outsourcing.
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Tabela 17 — Atividades que nunca recorreram ao outsourcing

Ne° %
1 Refeitério 22 96%
2 Centros de atendimento telefénicos 22 96%
3 Secretariado 22 96%
4 Arquivo 21 91%
5 Reprografia 20 87%
6 Economato 20 87%
7 Microfilmagem/ Digitalizacéo 19 83%
8 Transporte de documentacgéo Interna 19 83%
9 Tratamento de correspondéncia 19 83%
10 Impresséo de documentos 19 83%
11  Estudos sobre a capacidade de endividamento dos clientes 18 78%
12 Atualizacéo das informagdes gerais dos clientes 18 78%
13  Up-selling e Cross-selling 18 78%
14 DemonstracBes Financeiras 18 78%
15 Gestdo de ativos 18 78%
16  Andlise de Risco de Financeiro 18 78%
17  Negociagdo de contratos 18 78%
18 Execucao da contabilidade 17 74%
19  Auditoria Interna 17 74%
20  Assessoria Juridica 17 74%
21 Acompanhamento de processos juridicos 17 74%
22 Avaliacéo de imoveis 17 74%
23  Operacgdes de crédito hipotecario 17 74%
24 Processamento de cheques 16 70%
25  Processamento de letras e livrancas 16 70%
26  Processamento de salarios 16 70%
27  Operagbes sobre titulos 15 65%

Fonte: Aplicativo SPSS, verséo 20.
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llustragdo 23 — Representacao gréafica das atividades que nunca recorreram ao outsourcing (llustragéo nossa, 2015).

8.2.2. ANALISE DO OUTSOURCING PELO GRAU DE SATISFACAO/VANTAGENS
E DESVANTAGENS

Foi também analisado o grau de satisfacdo do setor bancéario angolano, quanto as
areas indicadas no inquérito, assim como as vantagens e desvantagens decorrentes

do seu uso em alguns servicos.

Para efeito, foi utilizada a estatistica descritiva (valores minimos e maximos, médias e
respetivos desvios padréo) para medir o grau de satisfacdo dos bancos relativamente

aos servicos de outsourcing que utilizam.

8.2.2.1. GRAU DE SATISFACAO

Na llustracdo 24 podemos apreciar as areas onde se verificam niveis de satisfagdo
mais elevados. A area de organizacao (média = 4,36) foi das areas mais indicadas
com um nivel de satisfacdo correspondente a “satisfeito”, apesar dos seus valores
terem sido distribuidos equilibradamente no que respeita ao uso ou nao do
outsourcing. Isso leva-nos a crer que 0 servico prestado pelos outsourcers, na

restruturacdo das areas de negocios e elaboracdo de manuais de procedimentos e
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documentacdo interna tém sido aceite e muito bem desempenhado por essas

empresas.

Seguidamente, temos a area de Informatica e Sistemas (média = 4,26), onde mais de
50% dos bancos alegou utilizar atualmente servicos de terceiros em todas as
atividades questionadas no inquérito, os resultados também revelam um nivel de
satisfacdo elevado. Era previsivel este resultado, j& que atualmente existem muitas
empresas a oferecer servicos informaticos e cada vez mais especializadas e

inovadoras em termos de prestagéo de servigo.

As éareas restantes apresentam igualmente um nivel de satisfacdo aceitavel, sendo a
area juridica (média = 3,38) a que apresenta o grau de satisfacdo mais baixo
relativamente as demais, indicando “pouco satisfeito”, seguida da area operacional
(média = 3,87) e da area de marketing e comercial (média = 3,96), estas mais

préximas de “satisfeito”, conforme dados.

Tabela 18 — Grau de satisfacdo das areas que recorrem ao outsourcing

Minimo Maximo Média Desvio padrédo

1. Area Administrativa e de Patriménio 3 5 4,00 426
2. Area de Marketing e Comercial 2 5 3,96 ,706
3. Area Financeira, Internacional e de Contabilidade 4 5 4,17 ,408
4. Area de Auditoria 4 4 4,00 ,000
5. Area Juridica 3 4 3,38 ,389
6. Area de Informatica e Sistemas 4 5 4,26 ,449
7. Area Operacional 1 4 3,87 ,626
8. Area de Recursos Humanos 3 5 4,00 447
9. Area de Organizacéo 4 5 4,36 ,497

Legenda: 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Pouco Satisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito

Fonte: Aplicativo SPSS, verséo 20.0
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Area de Organizagao r_’_’_’—i
Area de Informatica e Sistemas ﬁ
Area Financeira, Internacional e de Contabilidade ﬁ
Area de Recursos Humanos ﬁ

Area de Auditoria

Area Administrativa e de Patrimonio

Area de Marketing e Comercial

Area Operacional

Area Juridica

I

1- Muito Insatisfeito; 2- Insatisfeito; 3- Pouco Satisfeito; 4- Satisfeito; 5- Muito Satisfeito

llustracdo 24 — Representacéo gréafica do grau de satisfacdo das areas que recorrem ao outsourcing (llustragao nossa, 2015)

8.2.2.2. VANTAGENS E DESVANTAGENS

O outsourcing € uma estratégia que como qualquer outra traz consigo vantagens e
desvantagens, pelo que deve ter-se muito cuidado ho momento em que decidimos
utilizar esta estratégia, visto que no final podemos ter ou ndo bons resultados,

dependendo de como sera implementado.

Existem claramente algumas vantagens identificadas desde a sua primeira utilizacéo,
tais como: a reducdo dos custos, a concentracdo no seu negoécio principal e a
melhoraria da qualidade dos servicos e produtos. Estas eram inicialmente as
pequenas vantagens que as empresas apontavam quando |lhes era questionada sobre

a razdo da contratacdo de uma empresa externa dentro da sua organizagéo.

A medida que se foi utilizando cada vez mais esta estratégia, passou-se a observar
que cada vantagem ligada ao outsourcing trazia consigo outras desvantagens, como,
por exemplo, ao reduzir os custos, temos que ter em mente que iremos transformar os
nossos custos fixos em custos variaveis, ou seja, aquilo que seria libertado para os
colaboradores como gastos com salarios e outos subsidios do capital humano seréo
transferidos para a empresa contratante, e podem vir a variar, dependendo do
estabelecido no contrato ou tarefas acrescentadas, a medida que esta for

desenvolvendo as suas atividades.
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O desemprego e emprego também estéo ligados ao outsourcing, ele cria, de um lado,
emprego para o pais da empresa contratante (no caso de outsourcing internacional) e
desemprego no seu pais. Neste caso, € essencial existir uma legislagdo que regule
este tipo acontecimento. Paises como os EUA implementaram uma lei para criar
barreiras legislativas ao offshoring®’, pelo que, desde 2004, durante a celebracéo de
um contrato entre o governo federal e empresas americanas, estas ndo podem

contratar outsourcing fora dos Estados Unidos para prestacdo de qualquer servico.

A falta de estabilidade laboral e a desmotivacdo sdo também muito apontadas como
grandes desvantagens ao recorrer ao outsourcing. Muitos colaboradores, nas
empresas contratantes, sentem-se desmotivados e inseguros pelo facto de saberem
que terdo de partilhar o0 mesmo espagco com 0s novos “colegas” outsourcers, que

apresentam melhores qualificagbes que eles.

O sigilo dos procedimentos da organizacdo € outra grande desvantagem, tornando
obrigatério nos contratos a clausula de confidencialidade por parte das empresas

contratadas.

37 « _—
Ou “offshore outsourcing
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Tabela 19 — Vantagens e desvantagens do outsourcing

Vantagens

Desvantagens

Melhor qualidade dos servigos prestados aos
clientes

Afetacéo eficiente e racional dos recursos
Vantagens competitivas

Contribuir para o processo de reengenharia
Contribuir para o processo de downsizing
Aumento das receitas

Aumento da produtividade

Maior controlo sobre os custos

Beneficiar de reducao de custos

Permitir que a empresa se focalize no seu core
business

Definicao de padrdes

Aprendizagem em termos da gestao realizada pela
empresa outsourcer

Beneficiar de barreiras institucionais

Mais flexibilidade perante as flutua¢des do
mercado e da procura

Melhoria do know-how técnico,

Afetac@o mais racional e eficiente dos recursos

Perda do controlo da atividade

Reduc¢édo desmesurada da organiza¢do downsizing
Dependéncia de terceiros

Ma& qualidade do servico prestado

Perda do sigilo de procedimentos da organizacéo
Perda da capacidade criativa e inovadora

Perda de know-how e de competéncias internas
Aumento do custo do servico

Desmotivagdo dos colaboradores da area afetada

Dificuldades de renegociagéo (depois do prazo do
contrato terminar)

Custos “ocultos” nas clausulas do contrato

Incremento do desemprego no pais onde se
pretende utilizar o outsourcing

Diminuicdo da produtividade dos colaboradores

Conflitos entre os trabalhadores da area afetada e
a empresa contratada

Falta de estabilidade laboral
Custos de transicao elevados (Ex: custos de

transferéncias de equipamentos, transferéncias de
empregados, mudanga do outsourcer, etc.)

Fonte: Referido por Reis (2008), Costa (2011), Varajéo e Quintela (2001)

VANTAGENS

Foram identificados varios motivos que poderiam ser assinalados como vantagens ao
recorrer ao outsourcing. Dos resultados obtidos na llustracdo 25, constatamos que
100% da amostra, correspondente aos 23 bancos inquiridos, alegaram que o
outsourcing proporciona o aumento das suas receitas, assim como permite que a
empresa se focalize no seu core business. A melhoria da qualidade dos servicos
prestados aos clientes (82,6%), o aumento da produtividade (69,6%), maior controlo
sobre o0s custos e vantagens competitivas (65,2% para ambas), afetacdo eficiente e
racional dos recursos (60,9%) e aprendizagem em termos da gestéo realizada pela
empresa outsourcer (52,2%) foram indicados como os principais motivos pelos quais
0s bancos recorrem, j& recorreram ou pensam em recorrer quando se fala na
utilizacdo de outsourcing, e também apresentam uma taxa de resposta de mais 50%

dos inquiridos.
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Tabela 20 — Vantagens da utilizagdo do outsourcing

N° %
1. Melhor qualidade dos servigos prestados aos clientes 19 82,6%
2. Afetacao eficiente e racional dos recursos 14 60,9%
3. Vantagens competitivas 15 65,2%
4. Contribuir para o processo de reengenharia 3 13,0%
5. Contribuir para o processo de downsizing 5 21, 7%
6. Aumento das receitas 23 100,0%
7. Aumento da produtividade 16 69,6%
8. Maior controlo sobre os custos 15 65,2%
9. Beneficiar de reducgéo de custos 11 47,8%
10. Beneficiar de barreiras institucionais 6 26,1%
11. Permitir que a empresa se focalize no seu core business 23 100,0%
12. Aprendizagem em termos da gestdo realizada pela empresa outsourcer 12 52,2%
13. Definicdo de padrdes 7 30,4%
Fonte: Aplicativo SPSS, versdo 20.0
Permitir que a emp. se focalize no seu core business ' : : ' : ; ' :
Aumento das receitas l l l l l l l l
Melhor qualidade dos servigos prestados aos clientes | | | | | | | d
Aumento da produtividade l l l l l ‘|
Maior controlo sobre os custos | | | | |
Vantagens competitivas l l l l l
Afetagao eficiente e racional dos recursos | | | | |
Aprendizagem em termos da gestéo l l | l‘
Beneficiar de redugéo de custos | | l
Definicdo de padrdes l |
Beneficiar de barreiras institucionais
Contribuir para o processo de Downsizing
Contribuir para o processo de Reengenharia
10 20 30 40 50 60 70 8 90 100

llustracdo 25 — Representacdo grafica das vantagens da utilizagédo do outsourcing (llustragéo nossa, 2015)

DESVANTAGENS

Quanto as desvantagens ao recorrer ao outsourcing (llustracdo 26), a perda do sigilo
de procedimentos da organizacdo foi a mais expressiva (100%), todos os bancos
alegaram que a perda do sigilo € uma das consequéncias decorrentes da utilizacdo do

outsourcing, por isso o nivel de concorréncia que se verifica no mercado angolano
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para este setor obriga 0s bancos a pensarem seriamente quando ocorre a

necessidade de se externalizar certos servigos.

A dependéncia de terceiros, a perda do controlo da atividade e os conflitos entre os
trabalhadores da area afetada e a empresa contratada (69,6% para cada), perda de
know-how e de competéncias interna (56,5%), aumento do custo de servigco e
desmotivacdo dos colaboradores da é&rea afetada (52,2% para ambos) foram
apontadas como as maiores consequéncias quando se pensa ou Se recorre ao

outsourcing.

O conflito entre os trabalhadores das duas empresas é muito verificado em Angola,
assim como a desmotivacdo na maior parte dos casos, porque o fator “salario” reflete-
se muito, sempre que existem outsourcers dentro de uma area nas instituicdes. Outra
desvantagem muito verificada e questionada é a dependéncia de terceiros, pois
existem bancos que utilizam outsourcers de uma determinada area ha mais de 10
anos, esquecendo-se de capacitar os seus colaboradores e, consequentemente,
passam a depender de terceiros para este servico, que a longo prazo provoca um

aumento dos seus custos.

Tabela 21 — Desvantagens da utilizagédo do outsourcing

Freq. %

1. Perda do controlo da atividade 16 69,6%
2. Reducéo desmesurada da organizagéo downsizing 2 8,7%

3. Dependéncia de terceiros 16 69,6%
4. Ma qualidade do servico prestado 4 17,4%
5. Perda do sigilo de procedimentos da organiza¢ao 23 100,0%
6. Perda da capacidade criativa e inovadora 11 47,8%
7. Perda de know-how e de competéncias interna 13 56,5%
8. Aumento do custo do servico 12 52,2%
9. Custos de transi¢éo elevados 6 26,1%
10. Dificuldades de renegociacao (depois do prazo do contrato terminar) 10 43,5%
11. Custos “ocultos” nas clausulas do contrato 8 34,8%
12. Desmotivagdo dos colaboradores da area afetada 12 52,2%
13. Diminuig&o da produtividade dos colaboradores 7 30,4%
14. Conflitos entre os trabalhadores da area afetada e a empresa contratada 16 69,6%
15. Falta de estabilidade laboral 2 8,7%

16. Incremento do desemprego no pais onde se pretende utilizar o outsourcing 2 8,7%

Fonte: Aplicativo SPSS, verséo 20.0
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Perda do sigilo de procedimentos da organizagéo
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llustragcdo 26 — Representacao grafica das desvantagens da utilizagao do outsourcing (llustracao nossa, 2015)

8.2.2.3. ENQUADRAMENTO TIPOLOGICO DO OUTSOURCING NO SISTEMA
BANCARIO ANGOLANO

Quando foi questionado se os bancos sabiam diferenciar sobre o tipo de outsourcing
utilizado nas suas instituicbes, muitos alegaram que n&do. No entanto, os dados
mostram que, na sua maioria, mesmo sem conhecer muito a diferenca entre os varios
tipos existentes, 87% deles afirmou recorrer ao outsourcing tradicional, seguido pelo
outsourcing internacional (69,6%). Este ultimo, no caso de Angola, verifica-se ndo s6
pela falta de mao-de-obra qualificada para determinados servicos como também pela

grande oferta que as empresas estrangeiras oferecem no nosso mercado atualmente.

O outsourcing estratégico ainda é muito pouco observado na realidade angolana, ndo
por o desconhecerem, mas pela falta de confianca existente entre as empresas, 0
sigilo, a falta de rigor na elaboracdo dos contratos e uma lei que regule esse tipo de

acordos.
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Tabela 22 — Tipos de outsourcing utilizados em Angola

Ne° %

1. Outsourcing Estratégico: inclui fungdes ligadas a atividade principal da
empresa, onde pressupde uma forte cooperagdo entre a empresa outsourcer e 3 13,0%
a empresa cliente.
2. Outsourcing Tradicional: esta ligado a deslocacéo de servi¢os ndo

o ) . - 20 87,0%
estratégicos de uma empresa para outra. Ex: servico de limpeza.
3. Outsourcing Internacional: quando a subcontratacdo ndo se limita ao

- S . . . 16 69,6%

espaco nacional, ou seja, € estabelecida entre empresas de paises diferentes.
4. Outsourcing Transformacional: implica uma parceria que permita uma
melhoria do desempenho a nivel de toda empresa de forma rapida e radical e 7 31,8%

gue seja duradoura, ou seja, que traga beneficios a médio e longo prazo.

Fonte: Aplicativo SPSS, versado 20.0
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llustragdo 27 — Representacgao grafica dos tipos de outsourcing utilizados em Angola (llustracéo nossa, 2015)
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9. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Através da analise feita nos pontos acima mencionados, é-nos possivel agora
responder as questdes do ponto 1.1, onde foi levantada a problematica deste trabalho.
Para isso, é importante fazer uma retrospetiva de todos os temas abordados que

permita verificar uma congruéncia em todo trabalho.

A nossa amostra foi composta por 23 bancos, sendo o setor bancario angolano
constituido por 29 instituicbes bancarias, mas apenas 23 tém 0S Sseus Servicos

operacionais.

Uma das questdes levantadas no inicio do nosso trabalho foi sobre o tipo de

outsourcing gque os bancos angolanos mais utilizam. Com uma taxa de resposta de

87%, o outsourcing tradicional foi apontado como o mais procurado pelos bancos
angolanos, lembrando que, neste tipo de outsourcing, as organiza¢cdes procuram
externalizar os servicos ndo estratégicos ou servicos de apoio da empresa, como
limpeza, seguranca, entre outros. Esta tipologia de outsourcing € das mais antigas e a
primeira a ser utilizada pelas organizac¢des, vigorando com mais for¢a de 1980 a 1990,
onde o principal objetivo era precisamente a reducdo dos custos e as suas estratégias
eram focadas para a maximizagdo dos lucros, baseando-se na teoria do custo de
transacdo. Logo, podemos concluir que pelo menos 20 instituicbes (87%) no setor
bancério angolano ainda utilizam o outsourcing ndo como uma ferramenta estratégica
para ganhar vantagens competitivas no mercado face aos concorrentes, mas sim
como alternativa para tentar diminuir os seus custos dentro da empresa. Porém, como
sabemos, o recurso ao outsourcing ndo deve ser apenas motivado pela reducdo dos
custos, pelo que, atualmente, algumas empresas ja perceberam que, para obter
vantagens competitivas, devem focar-se no seu core business, vendo o outsourcing

como uma solugao.

O outsourcing internacional é a segunda forma mais utilizada em Angola, tendo uma
taxa de resposta de 69,6%, e este facto é bem visivel ndo apenas dentro do setor
bancério, mas sim em todos 0s outros setores por um simples motivo, troca de
experiéncia e mao-de-obra qualificada. Normalmente, os servigcos utilizados dentro do
outsourcing tradicional sdo oferecidos por nacionais por serem aqueles que exigem
menos qualificacédo do pessoal e que mais 0 mercado oferece. E muito utilizado pelos
bancos em Angola em atividades como campanhas publicitarias, acées de formacao,

auditoria, I&D de produtos e &reas de informatica.
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Os outsourcing transformacional e estratégico sdo os que os bancos alegam recorrer
menos, com taxas de respostas de 31,8% e 13% correspondente. Quanto ao
estratégico, podemos dizer que ainda existe um grande receio entre 0s bancos
angolanos em terceirizarem atividades consideradas estratégicas, primeiro porque
eles ndo utilizam o outsourcing como uma ferramenta para ganharem vantagens
competitivas face aos seus concorrentes, mas sim para obtencdo de lucros e
diminuicdo de custos. Segundo, depois de a empresa identificar ou separar as
atividades de apoio e as estratégicas, ela deveria olhar para os seus recursos que, de
acordo com a teoria da dependéncia dos recursos, sdo eles que determinam a
utilizacdo ou ndo do outsourcing dentro da empresa. Se o banco, por ventura, olhar
para alguma atividade que considere importante (estratégica), mas que reconheca que
ndo tem capacidade de produzir internamente, deveria terceiriza-la e ndo tentar
desempenhd-la com recursos préprios, pois corre o risco de obter resultados néo tdo

bons como os pretendidos.

Quanto ao outsourcing transformacional, pelo menos sete bancos confirmaram
estarem a utilizar este tipo de outsourcing, mas, das instituicdes visitadas, nenhuma
apresentou caracteristicas que nos levasse a crer que estivesse em processo
transformacional. O que pode ter acontecido €, estes bancos estarem a passar por um

processo de reforma interna e requalificacédo de algumas areas.

Foi também questionada sobre as atividades bancarias que apresentavam maior

preferéncia pelos bancos em Angola, no recurso ao outsourcing. Estes responderam,

de forma unanime (100% de respostas), que as atividades de seguranca, transporte
de valores e manutencdo de ATM sao realizados por empresas contratadas, seguidas
da higiene e limpeza, e como ja referido acima, podem ser enquadradas na tipologia
de outsourcing tradicional. As restantes, como campanhas publicitarias,
desenvolvimento de software, agbes de formacéo e programacédo de sistemas séo, na
sua maioria, desempenhadas por empresas estrangeiras, o que confirma que o setor
bancério angolano faz uso do outsourcing internacional e de certa forma do
estratégico, visto que a area de Marketing pode ser definida como uma atividade
principal dentro deste setor. Mas, a maioria dos bancos que operaram neste setor em
Angola, desconhecem e fixam os seus maiores esfor¢cos nas areas financeiras que de

certa forma merece uma atencéo redobrada.
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Quanto as vantagens mais apontadas pelas instituicdes inseridas no setor bancario
angolano, foi-nos possivel confirmar, mais uma vez, a visdo que estes tém sobre o
outsourcing, embora de forma contraditoria pelos resultados finais e pelas motivacdes

gue os levam a optar por terceirizar.

Todos os bancos concordaram (taxa de resposta de 100%) que, ao recorrerem ao
outsourcing, obtiveram ou obtém (para quem faz uso atualmente) beneficios, tais
como: 0 aumento das suas receitas e focalizagdo da empresa no seu core business
(100%), seguida da melhoria da qualidade dos servigos prestados aos seus clientes
(82,6%), aumento da produtividade (69,6%), maior controlo dos custos e obtencédo de
vantagens competitivas (65,2% para ambos), afetacdo eficiente e racional dos
recursos (60,9%) e aprendizagem em termos da gestdo realizada pela empresa
outsourcer (52,2%) e s6 depois a redugdo de custos (47,8%). Foram apontadas
também outras opg¢des (llustragdo 24) como beneficios retirados desta ferramenta,
mas as acima mencionadas foram as que os bancos mais alegaram usufruir, com
excecdo da reducdo de custos. Este foi apenas mencionado para chamar a atengéo
de um detalhe: a questédo colocada sobre as tipologias de outsourcing mais utilizadas
pelos bancos angolanos teve como resposta de mais de 50% dos bancos o
“outsourcing tradicional” que, pelas suas caracteristicas, engloba atividades néo
estratégicas da empresa e € suportada pela teoria do custo de transagcdo, o que
significa que os bancos, ao terceirizarem as suas atividades, esperam que 0S seus
custos diminuam, ou seja, consideram beneficiar da reducdo dos custos, mas esta foi
uma opgdo pouco relevante (abaixo de 50%) aquando do preenchimento do
questionario. Pelo contrario, as suas motivacdes ndo vao de encontro aos resultados,
OU seja, as respostas obtidas leva-nos a crer que 0s bancos inquiridos, ao recorrerem
ao outsourcing, ndo o fazem de uma maneira estratégica (esperando obter beneficios
como aumento da produtividade e outros anteriormente mencionados), mas sim
apenas por uma questdo de aumento da eficiéncia e maximizacdo do lucro. Assim,
descartam algumas atividades internas que podem ser consideradas como
causadoras do aumento dos seus gastos, mas conseguem, mesmo assim, beneficios
gue de alguma forma dardo uma vantagem superior em relagdo aos outros bancos

inseridos no mercado no médio e longo prazo.

Quanto as desvantagens, a perda do sigilo bancario é apontada pelas 23 instituicdes
inquiridas como o principal risco ao recorrerem ao outsourcing. Este, que pode ser

considerado como um risco de negécio, deve ser protegido durante as negociagoes,
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estabelecendo clausulas contratuais fortes. Neste sentido, a perda do sigilo dentro das
instituicdes pode ser a causa de muitos bancos em Angola hesitarem em terceirizar
certas atividades consideradas estratégicas. Foram apontados também a dependéncia
de terceiros, a perda do controlo da atividade e conflitos entre os trabalhadores das
duas empresas (69,3% para cada), entre outras que constam na Tabela 20. Ao
contrario do que se poderia esperar, 0s bancos ndo apontam os custos “ocultos” nas
clausulas contratuais como um grande empecilno em estabelecer uma relagdo de
outsourcing, 0 que nos leva a crer que estas clausulas, no que respeita a esses
custos, sdo bem definidas, evitando assim constrangimentos. No entanto, o aumento
do custo de servico apresenta uma taxa de resposta que pode ser considerada
significativa (52,2%) por representar mais da metade dos bancos inquiridos, ou seja,
0s bancos ainda vém 0s seus custos a crescerem ao recorrerem ao outsourcing, o que
deveria ser ao contrario. Este facto pode ndo ser um bom indicador na gestdo de
determinado banco, se 0 mesmo perdurar por prazos muito longos. Este aumento de
custos de servigos a longo prazo leva-nos a crer que existe uma dependéncia do
banco para com a empresa contratada, que pode ainda desencadear outras
desvantagens ou consequéncias para a instituicAo, como a perda da capacidade
criativa e inovadora, diminuicdo da produtividade dos colaboradores, perda do controlo

da atividade, entre outras.

Por ultimo, era importante saber qual seria o grau de satisfacdo dos bancos perante

esta ferramenta, considerando todos os beneficios e desvantagens. Assim, separando

por areas de atividade foi-nos possivel analisar e tirar algumas ilagfes, tais como:

» Nao existe nenhuma area dentro das instituicbes inquiridas que apresente um
grau de satisfacdo abaixo ou igual a pouco satisfeito, o que nos leva a crer que

a existe boa qualidade do servi¢o prestado, de acordo com a llustracdo 23.

» Todas as areas apresentam valores que tendem para satisfeito e muito

satisfeito, independentemente dos seus servigos serem pouco externalizados;

» As trés areas que apresentam graus mais elevados de satisfagdo carecem de

interpretacdes diferentes pelo seguinte:

e A area de organizacdo, ndo é objeto de outsourcer por todos 0s bancos,
mas 0s poucos que externalizaram as suas atividades obtiveram grande

satisfacdo dos servicos prestados pelas empresas outsourcers, por
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motivos diversos. Mesmo sendo considerada como uma é&rea de
suporte, existe uma grande pressdo atualmente em Angola na
restruturacdo das areas de negdcios, pelo crescente aparecimento de
bancos filias estrangeiros, que transportam consigo estruturas
organizacionais cada vez mais modernas, obrigando os restantes
bancos da praga, a recorrerem a outsourcers que prestem servicos com
elevada qualidade nesta area, independentemente do custo que

possam vir a suportar.

A é&rea de informética e sistemas, sendo a area que mais recorre ao
outsourcing em todas as suas atividades por mais da metade dos
bancos inquiridos, era previsivel obter um grau de satisfagdo acima do
satisfeito, por ser dos servicos com empresas cada vez mais

especializadas e que os bancos ndo hesitam em contratar.

A area financeira, internacional e contabilidade, ao contrario das duas
acima referidas, € a que menos os bancos aceitam recorrer, mas, das
instituicbes que utilizam ou ja utilizaram o outsourcer nessas atividades,
obtiveram um grau de satisfacdo elevado, o que a longo prazo pode
incentivar outros bancos a comecarem a terceirizar algumas tarefas

afetadas a estas areas.

Contudo, apés a concluséo € importante deixarmos algumas recomendacdes, servindo

de auxilio para o sistema bancério angolano e que, de certa forma, sejam exequiveis.

Os bancos, no momento de formularem os seus objetivos estratégicos, preocupam-se

com variaveis como: rendibilidades dos ativos, dos capitais proprios e de negdcio;

liquidez; quota de mercado; inovacdo; formagdo e motivacdo do capital humano;

eficacia da gestédo; imagem da instituicéo; etc.

Mas, logo apds terem sido tragcados os objetivos, seja quais forem, € importante que

0s bancos formulem uma estratégia para alcancgar esses objetivos.

As primeiras questdes a serem colocadas séo:

» Onde estd presente a instituicdo?

» Para onde a instituicdo pretende ir?
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» Como ird l& chegar a instituicdo?

A resposta a essas questdes, ird levar os bancos a concretizarem os seus objetivos e,
consequentemente, a terem sucesso no seu negoécio (se bem respondidas) ou a falhar
a concretizacao dos objetivos (se mal respondidas).

MODELO DE FORMULAGAO DA ESTRATEGIA DO SETOR BANCARIO ANGOLANO PARA
IMPLEMENTACAO DO OUTSOURCING (1)

Onde estéa presente a
instituicao?

Anédlise interna ou da Anédlise externa ou do meio
organizagao ambiente
- Pontos fortes - Ameagas
- Pontos fracos - Oportunidades
- (capacidade, recursos - (restricbes e contingéncias)
disponiveis e competéncias)

Y

Andalise SWOT

Para onde a instituicdo
pretende ir?

Obijetivos

o Determinantes da estratégia competitiva
estratégico

A 4

- Andlise Externa: (5 forgas)

Caracteristicas estruturais do setor
e Concorrentes potenciais

Produtos Substitutos

Poder dos clientes

Poder dos fornecedores

Rivalidade entre os bancos

y
Estratégia definitiva

(Outsourcing)

- Formulagdo

Como ir4 la chegar a
instituicao?

- Avaliacédo

- Selecao

- Implementacéo
- Controlo

llustracdo 28 - Modelo de formulacéo da estratégica. (llustragdo nossa, 2015)
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MODELO DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA DO

IMPLEMENTACAO DO OUTSOURCING (2)

Qutsourcing

- Analise interna: (cadeia de valor)
Identificacdo de atividades criadoras
de valor dentro dos Bancos:

SETOR BANCARIO ANGOLANO PARA

e  Atividades priméarias

e Atividades de apoio

\ 4

Tipologias de Outsourcing a
serem utilizados

Outsourcing Outsourcing
Tradicional estratégico

Outsourcing
internacional

Outso

urcing

transformacional

Estabelecimento do Contrato de
Qutsourcing

llustracdo 29 — Modelo de formulagéo da estratégica. (llustragdo nossa, 2015)
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Os modelos acima descritos (ilustracdo 28 e 29), sdo um resumo do caminho que os
bancos deviam percorrer antes de optarem pela externalizacdo de uma atividade. Eles
servem para percebemos como devemos agir antes de optarmos pelo outsourcing,

visto que tudo comega com a escolha de entrada nesse setor.

Neste caso, tudo comega com uma pequena pergunta “onde estd presente a
instituicdo?”, que podemos responder identificando a nossa Missdo e Valores que nos
impulsionam na criagdo da mesma. Essa resposta vem acrescida a analise SWOT,
para que em conjunto, a instituicdo consiga identificar os pontos fortes e fracos, bem

como as oportunidades e ameacgas existente no mercado angolano.

E importante que os bancos saibam para onde pretendem ir, e neste caso surge uma
segunda questao “para onde a instituicdo pretende ir", que por conseguinte, é
respondida com a identificagdo dos objetivos estratégicos do banco. Esses objetivos
devem conciliar com as caracteristicas estruturais do setor, ou seja, para sua
determinacgdo é importante que o Banco identifique as 5 forcas competitivas dentro do
setor, para que saiba lidar e prevenir-se de determinadas situacbes como 0s
potenciais concorrentes, produtos substitutos, a rivalidade entre os bancos, o poder

dos clientes e dos fornecedores.

E por final, uma Ultima questao relacionada aos instrumentos ou meios que as
instituicdes irdo utilizar para alcangar os seus objetivos. Neste caso, a pergunta “como
ird la chegar a instituicao?”, devera ser respondida dependendo do instrumento
estratégico que o banco esta disposto a utilizar, assim como o mas adequado no

momento.

No caso de, a instituicdo optar por utilizar o Outsourcing dentro da organizacdo, o
modelo 2 (ilustragdo 29) poderia servir como auxilio ou guia para obtengdo de

melhores resultados.

Apos a decisdo do banco de optar pelo Outsourcing, é importante que se faga uma
analise interna, identificando as atividades criadoras de valor dentro do banco. Para
isso, existe a necessidade de primeiramente serem identificadas as atividades
primarias e de apoio, e sé depois pensar-se na tipologia de Outsourcing que devera
ser usado. E importante que se estabeleca um contrato, antes da empresa contratada

iniciar a atividade, de forma a assegurar que todas as clausulas estejam em
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conformidades, sejam cumpridas e que futuramente consigam evitar possiveis

transtornos dentro do negécio entre ambas.
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| Tel.: +351 213 611 500 | Fax: +351 213 638 307 |

Virginia dos Santos: Telefone: (+351) 924 110 392; (+244) 923581618

ANALISE DO OUTSOURCING NO SETOR BANCARIO ANGOLANO

E-mail: 11133910@edu.ulusiada.pt ou vsantos7777@gmail.com

QUESTIONARIO

Dentro desse contexto “questionario”, o termo outsourcing ira corresponder a todas atividades internas do
banco que normalmente seriam executadas pelos seus funciondarios, mas que sdo externalizadas pelo

banco delegando-as a terceiros.

O presente questionario esta dividido em trés partes, onde cada uma delas pretende recolher informagdes
especificas. Os resultados obtidos na primeira parte do questionario serdo utlizados para obter
informagbes como: nimero de areas que utiliza o outsourcing ou ndo, que atividades sé@o objetos de
outsourcing, quais as que nunca foram e quais as perspetivas de implementar essa técnica de gestdo

estratégica futuramente no seu Banco.

Na segunda parte do questionario pretende-se mediar algumas variaveis como a satisfagdo na utilizagao

do outsourcing, bem como, saber quais as vantagens e desvantagens que esta ferramenta originou no

seu Banco.

A terceira e Ultima parte do questionario, consiste em obter informagbes que caracterizem a sua

instituicao.

Este questionario é de caracter académico, garante-se o total sigilo das informacgdes prestadas pelas
Instituigcbes através do anonimato das mesmas, assim como, a confidencialidade nas suas respostas

visto que estas, destinam-se Unica e exclusivamente a um tratamento estatistico.

Em caso de qualquer duvida, ndo hesite em entrar em contacto com Virginia dos Santos através dos

contactos expostos no inicio do questionario.
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l. PARTE

Assinale com um (X) as repostas que forem escolhidas por si nas seguintes op¢des: nunca utilizou, ja
néo utiliza, utiliza atualmente e espera utilizar.

1. Areas/ Fungdes/ Atividades

- o x . Utiliza Espera
1. Area Administrativa e de Patriménio N;S;;%S:g:ﬁou Joau?:(?ul:gilrl,za atualmente utilizar
g g outsourcing outsourcing

1.1 Seguranga

1.2 Higiene e Limpeza

1.3 Secretariado

1.4 Refeitorio

1.5 Centros de atendimento telefénicos (call-center)
1.6 Servico de estafeta

1.7 Arquivo

1.8 Reprografia

1.9 Economato

1.10 Microfiimagem/ Digitalizagéo

1.11 Comunicacdes: transporte de documentagao
Interna

1.12 Comunicag0es: tratamento de correspondéncia
1.13 Impresséo de documentos e envelopagem
1.17 Oultras:

A Nunca utilizou Ja ndo utiliza Utiliza Espera
2. Area de Marketing e Comercial outsourcin outsourcin atualmente utilizar
g 9 outsourcing outsourcing

2.1 Campanhas publicitarias

2.2 Estudos de mercado

2.3 Investigagcdo, desenvolvimento de produtos e
definicdo do preco

2.4 Estudos sobre a capacidade de endividamento
dos clientes

2.5 Atualizagdo das informacBes gerais dos clientes
(morada, nome)

2.6 Promogcéo de vendas

2.7 Desenvolvimento do plano de Marketing

2.8 Assessoria de servico Up-selling e Cross-selling
2.9 Outras:

- . . . - - . Utiliza Espera

3. Area Financeira, Internacional e de Nunca utilizou Jando utiliza atualmente utirl)izar

Contabilidade outsourcing outsourcing . .
outsourcing outsourcing

3.1 Demonstragdes Financeiras
3.2 Gestéo de ativos

3.3 Andlise de Risco de Financeiro
3.4 Negociacéo de contrato

(Ex: linha de créditos)

3.5 Execucéo da contabilidade

3.6 Outras:
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4. Area de Auditoria

Nunca utilizou
outsourcing

Janao utiliza
outsourcing

Utiliza
atualmente
outsourcing

Espera
utilizar
outsourcing

4.1 Auditoria Interna

4.2 Auditoria Informatica

4.3 Outras:

5. Area Juridica

Nunca utilizou
outsourcing

Janao utiliza
outsourcing

Utiliza
atualmente
outsourcing

Espera
utilizar
outsourcing

5.1 Assessoria Juridica

5.2 Acompanhamento de processos juridicos

5.3 Outras:

6. Area de Informatica e Sistemas

Nunca utilizou
outsourcing

Ja ndo utiliza
outsourcing

Utiliza
atualmente
outsourcing

Espera
utilizar
outsourcing

6.1 Desenvolvimento de sistemas e aplicagdes
(Software)

6.2 Manutencéo de sistemas e aplicaces (Software)

6.3 Manutengé&o de Hardware

6.4 Programacé&o de Sistemas

6.5 Gestao e manutencao de telecomunicagdes

6.7 Outras:

7. Area Operacional

Nunca utilizou
outsourcing

Jando utiliza
outsourcing

Utiliza
atualmente
outsourcing

Espera
utilizar
outsourcing

7.1 Avaliagdo de imé6veis que servem de garantia de
empréstimos

7.2 Operagdes de crédito hipotecario

7.3 Processamento de cheques

7.4 Processamento de letras e livrangas

7.5 Processamento de salarios

7.6 Operag0es sobre titulos

7.7 Transporte de valores

7.8 Gestao de tesouraria

7.9 Gestao de Stocks

7.10 Manutengdo de ATM

7.11 Produgéo e gravagao de cartdes débito/crédito

7.12 Processamento de cartGes débito/crédito

Oultras:

8. Area de Recursos Humanos

Nunca utilizou
outsourcing

Jandao utiliza
outsourcing

Utiliza
atualmente
outsourcing

Espera
utilizar
outsourcing

8.1 Recrutamento e seleg&o de pessoal

8.2 Acdes de formacao

8.3 Processamento de salario

8.4 Despedimentos e reconversdo (Outplacement)

8.5 Avaliac¢éo dos recursos humanos

8.6 Outras:
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Nunca utilizou Janao utiliza Utiliza Espera
9. Area de Organizagao outsourcing outsourcing atualmente utilizar
outsourcing outsourcing

9.1 Restruturacéo de areas de negdécio

9.2 Elaboracdo de manuais de procedimentos e
documentagéo interna

9.3 Outras:

Il. PARTE

Grau de satisfacdo/ Vantagens e Desvantagens

1. Indique o grau de satisfacdo relativamente as areas que recorrem ao Outsourcing, assinalando com
(X) numa escala de 1 a 5: 1 = Muito Insatisfeito; 2 = Insatisfeito, 3 = Pouco Satisfeito; 4 = Satisfeito e
5 = Muito Satisfeito, caso ndo tenha nogéo assinale o 6 = néo sei.

Grau de Satisfacao
1 2 3 4 5

Areas que recorrem ao Outsourcing

Area Administrativa e de Patriménio

Area de Marketing e Comercial

Area Financeira, Internacional e de Contabilidade

Area de Auditoria

Area Juridica

Area de Informética e Sistemas

Area Operacional

Area de Recursos Humanos

©l®|Njo|a|klw N E

Area de Organizagio

2. Quais as principais vantagens que obteve e tem obtido ao recorrer ao outsourcing:

Melhor qualidade dos servicos prestados aos clientes

Afetacao eficiente e racional dos recursos

Vantagens competitivas

Contribuir para o processo de Reengenharia

Contribuir para o processo de Downsizing

Aumento das receitas

Aumento da produtividade

Maior controlo sobre os custos

© ® NI o g & W N B

Beneficiar de reducgéo de custos

=
=4

Beneficiar de barreiras institucionais

[N
=

Permitir que a empresa se focalize no seu core business

[N
N

Aprendizagem em termos da gestéo realizada pela empresa outsourcer

.
w

Definigéo de padrbes

=
P

Outros:
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3. Quais as principais desvantagens que, sofre ou receia sofrer ao recorrer ao outsourcing:

Perda do controlo da atividade

Reducéo desmesurada da organizagao “downsizing”

Dependéncia de terceiros

Ma qualidade do servico prestado

Perda do sigilo de procedimentos da organizagéo

Perda da capacidade criativa e inovadora

Perda de Know-how e de competéncias internas

Aumento do custo do servigo

© ® N| o g & W N

Custos de transicdo elevados (Ex: custos de transferéncias de equipamentos, transferéncias de empregados,
mudanca do outsourcer, etc.)

10. Dificuldades de renegociacgdo (depois do prazo do contrato terminar)

11. Custos “ocultos” nas clausulas do contrato

12. Desmotivacéo dos colaboradores da area afetada

13. Diminuicéo da produtividade dos colaboradores

14. Conflitos entre os trabalhadores da area afetada e a empresa contratada

15. Falta de estabilidade laboral

16. Incremento do desemprego no pais onde se pretende utilizar o outsourcing
17. Outros

B e
|

4. Nos processos de outsourcing em que ja participou, participa ou espera participar, em que ambito
podera 6 enquadrar, conforme definices em baixo:

1. Outsourcing Estratégico: inclui funcdes ligadas a atividade principal da empresa, onde pressupde uma forte
cooperacdo entre a empresa Outsourcer e a empresa cliente.

2. Outsourcing Tradicional: esta ligado a deslocacéo de servigcos ndo estratégicos de uma empresa para outra.
Ex: servigo de limpeza.

3. Outsourcing Internacional: quando a subcontratacdo nédo se limita no espaco nacional ou seja é estabelecida
entre empresas de paises diferentes.

4. Outsourcing Transformacional: implica uma parceria que permita uma melhoria do desempenho a nivel de
toda empresa de forma répida, radical, que seja duradoura ou seja que traga beneficios a médio e longo

Erazo.

II. PARTE

Dados da empresa

1. Nome do Banco:

2. Que tipo de Instituicdo € a sua:
[ ] Publica |:| Filial de banco estrangeiro

|:| Privada I:l Mista

3. Data de inicio da atividade:
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Anexo A - Contrato de Outsourcing de assisténcia técnica e
administrativa.®
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manutencéo de software base.*

3 Adaptado a partir de Pizarro — Contrato de Outsorcing
39 Adaptado a partir de Pizarro — Contrato de Outsorcing
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CONTRATO DE OUTSOURCING DE ASSISTENCIA
TECNICA E ADMINISTRATIVA

A Comunidade Europeia, representada pela Comissdo das Comunidades Europeias
(“Comisséo”), que é representado para fins de assinatura do presente contrato

L0 por um lado

representada pelo seu mandatario  (S).........ocoeveieiiiiiiiiiii ,

adiante denominado (o “Prestador”),
ACORDARAM NO SEGUINTE:
ARTIGO 1."- OBJETO

O Prestador devera executar as tarefas de acordo com as especificacées técnicas

anexas a este Contrato (Anexo ).
ARTIGO 2.° - DURACAO
1. O contrato entra em vigor quando for assinado pelo Gltimo dos Prestadores.

2. A execucao das tarefas ndo pode, em nenhuma circunstancia, comecar antes da

data em que o Contrato entra em vigor.

3. O Contrato é celebrado por um periodo de 12 meses a partir da data em que entrar

em vigor.

4. Os servigos executados no ambito do presente Contrato ndo podem ser realizados
pelo Prestador para além do prazo deste Contrato. Elas devem ser executadas e
concluidas antes do final deste periodo. S6 as despesas ocorridas durante esse
periodo serdo tidas em conta para determinar o total dos montantes devidos ao

Prestador nos termos do presente contrato.

5. O presente Contrato podera ser renovado até 6 (seis) vezes. Cada renovacao sera
confirmada por um novo Contrato de mesmo tipo que o Contrato inicial. O periodo de
desempenho de cada possivel renovacdo ndo devera exceder um maximo de 12

(doze) meses. Para cada renovacao, a Comissao informara o Prestador por escrito
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(por correio registado) da sua proposta de renovagdo, no mais tardar um més antes
do. final do periodo de execucdo do Contrato em vigor. Se a Comissdo ainda néo
enviar uma proposta dentro desse prazo, presumir-se-a que a decisdo da Comissao é
negativa (ndo renovagdo). Nenhum acordo verbal sobre a renovacéo possivel pode
ser vinculativa para as partes Prestadores, nem a Comisséo é obrigada a reagir a
qualquer pedido de renovagdo. A renovacdo' ndo implicard qualquer alteracdo ou
adiamento das obrigacdes decorrentes do contrato.

ARTIGO 3.° - MONTANTES
1. O montante méaximo total do presente contrato é estabelecido da seguinte forma:

O montante maximo da Parte 1 da tabela de Preco (Taxas para os membros do

pessoal) é: Euros (€)
O montante maximo da parte 2 do calendario de Prego (Outros custos diretos) é:
Euros (€)

O montante maximo da Parte 3 da tabela de Preco (Despesas da Missé&o) é:

Euros (€)
O montante maximo da Parte 4 da tabela de Preco (Reembolséavel) é:

Euros (€)
O montante maximo da Parte 5 do calendério de Pre¢o (Contingéncias) é:

Euros (€)
O montante maximo total do presente contrato é:

Euros (€)

O montante de [valor por extenso], inclui remuneragdo, reembolsos, e todos o0s
impostos e taxas, quando aplicaveis. Todos os valores mencionados no ambito do

Contrato nao incluem o IVA.
Os detalhes dos valores acima encontram-se definidos no Anexo II.

Entende-se que a referida remuneracdo e reembolso sera devida somente se 0s

servicos forem efectivamente prestados pelo Prestador a Comissdo e, se eles
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cumprirem o0s requisitos descritos. No Anexo |, as especificacbes técnicas e
monitoramento, com 0s mais altos padrées de desempenho profissional esperado para
tais servicos. Elas vao cobrir todas as despesas suportadas pelo Prestador na
execucao do contrato.

A parte da remuneracéo do valor do contrato (ver Anexo Il, partes 1 e 2 do prego) &
baseada em unidades de preco fixas por dia de trabalho. Estes precos por unidade,
dependendo do nivel de qualificacdo dos membros da equipe, sdo fixados pela
presente contrato e serdo validos durante o periodo de execugdo estabelecido no
artigo 2.° - desde que o Prestador mantenha os servicos dos membros da equipa

permanentes e ndo permanentes mencionada na Lista de pregos (ver Anexo II).

2. A revisdo de precos sera permitida exclusivamente no momento de uma renovagao
do contrato. Adaptacdes de pregos durante o periodo de execugdo ndo serdo

permitidas.

a) Se o valor do indice relevante aumentar, o Prestador tem direito a exigir um
aumento dos precos previstos no Contrato. Neste caso, o pedido por escrito do
Prestador (por correio registado) para a revisdo de precgos, deve ser recebido pela
Comisséo até dois meses antes do final do periodo de execucéo do presente contrato.
O desrespeito por este prazo, podera determinar a recusa de revisdo de preco pela

Comissao;

b) Se o valor do indice de quedas baixar, a Comissao terd o direito de exigir uma
reducdo do preco previsto no contrato. Neste caso, a Comissao devera informar por
escrito (por correio registado) o Prestador, até dois meses antes do final do periodo de
execucdo do presente contrato. O desrespeito por este prazo, podera determinar a

recusa de revisao de preco pelo Prestador;
¢) Em todos os casos:

- A revisdo de precos, caso ocorra, pode ocorrer unicamente ao momento da

renovacao de contrato, entrando em vigor na data da efetiva renovacao.

- Todas as revisdes de precos terdo como base de célculo as tendéncias de precos
relacionados com o Indice Harmonizado de Precos no Consumidor (IHPC) para a

Bélgica, em conformidade com a seguinte férmula:

Pr = Po x (0,20 + 0,80 x I/lo),
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onde:

- Pr é o preco revisto;

- Po é o prec¢o no contrato original;

- lo € o indice para 0 més em que a validade do concurso expira;

- | € o valor do indice para o 3.° més anterior, a entrada em vigor da revisao de precos.

O IHPC mencionado acima, € publicado pelo Gabinete de Estatistica das
Comunidades Europeias (Eurostat, Boletim Mensal, ver Tema 2, pelo IHPC).

ARTIGO 4.° - PAGAMENTOS
1. Os pagamentos ao abrigo do Contrato devem ser efetuados da seguinte forma:

(a) Um pré-financiamento a taxa de 30% dos montantes maximos das partes 1 (Taxas
por membros do pessoal) e 2 (Outros custos diretos) do preco fixado no Anexo Il, deve

ser pago no prazo de 30 dias a contar da data de rececdo do pedido de pagamento,

(b) Quatro pagamentos por conta serdo efectuados trimestralmente no prazo de 30
dias a contar da aprovagdo da Comissdo dos relatorios intercalares, facturas e

documentos comprovativos de despesas.

(c) um pagamento final: 0 pagamento do saldo devedor deve ser feita no prazo de 30

dias a contar da aprovacao da Comisséo do relatério final e do pedido de pagamento.

2. Os pagamentos serdo considerados efetuados na data em que a conta da

Comisséao é debitada.

3. Os periodos de pagamento referidos no n.° 1 devem seguir as disposicoes previstas

no artigo 23.1.

4. Caso existam juros de mora, estes serdo calculados a taxa aplicada pelo Banco
Central Europeu as suas operacdes principais de refinanciamento acrescido de sete
pontos percentuais, conforme publicado na série C do Jornal Oficial da Unido
Europeia, no primeiro dia utii do més em que a divida é devida. Os juros serdo
calculados a partir do dia seguinte ao termo do prazo de pagamento até a data em que

a divida é reembolsada na totalidade.
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5. A Comissdo pode suspender o pagamento a qualquer momento em caso de
incumprimento por parte do Prestador das suas obrigacdes contratuais e, em especial
apoés os resultados dos controlos e auditorias. Neste caso, o Prestador sera notificado,
por carta registada Com aviso de rececao.

6. Para efeitos dos pagamentos previstos no presente Contrato, o Prestador devera
designar um banco com sede num Estado-Membro. Os pagamentos serdo efetuados
na conta bancéria do Prestador, identificada como a seguir se indica:

Numero de conta completo incluindo 0s cOdigos: .........ccooiiiiiiiiiiiiiii
St GO N0 s
COAIgO IB AN Lot

7. Se o total dos pagamentos efetuados exceder o montante efetivamente devido ao
abrigo do Contrato ou se a devolugédo se justificar de acordo com os termos do
contrato, o Prestador deve reembolsar o montante correspondente em euros no
momento da rece¢do da nota de débito, na forma e dentro dos prazos fixados pela

Comissao.

8. Em caso de falta de pagamento dentro do prazo especificado no pedido de

reembolso, a quantia devida vencera juros a taxa indicada no ponto 4.

9. A Comissao pode, apos ter informado o Prestador, recuperar os montantes
apurados como créditos mediante compensacao, nos casos em que o Prestador tenha
também um crédito sobre as Comunidades que seja certo, liquido e exigivel. A
Comissdo pode também recorrer a garantia bancaria prestada. Neste caso, o acordo

do Prestador ndo é necessario.
ARTIGO 5.° - GARANTIA FINANCEIRA

1. Antes da Comissédo efetuar o seu primeiro pagamento, o Prestador deve fornecer
uma garantia financeira sob a forma de uma garantia bancéaria’ ou equivalente

fornecida por um banco ou uma instituicdo financeira autorizada (garante) igual a pelo
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menos [montante em nimeros e em palavras] para cobrir o pré-financiamento previsto

neste Contrato.

\

O garante pagara a Comissdo, a seu pedido um montante correspondente a
pagamentos efetuados ao Prestador, que ainda n&do tenham sido abrangidos pelo
equivalente trabalho da sua parte.

A garantia deve especificar que entra em vigor na data em que o Prestador receber o

pré-financiamento.

2. A Comisséo liberard o garante das suas obrigacdes logo que o Prestador tenha
demonstrado que o pré-financiamento foi abrangido pelo equivalente trabalho,
evidenciado pela aceitacdo dos servicos de assisténcia técnica e administrativa ou

aprovacgao do(s) relatorio(s) intercalar(s).

Os custos inerentes a garantia seréo suportados pelo Prestador.
A garantia financeira € obrigatéria em cada renovagao contratual.
ARTIGO 6.° - O PAGAMENTO DOS PEDIDOS

1. Os pedidos de pagamento referidos no artigo 4.° (a) e (c) devem ser apresentados
sob a forma de uma carta. Os pedidos de pagamento referidos no artigo 4.° (b) devem

ser apresentados sob a forma de uma fatura comercial.

Os pedidos de pagamento devem ser expressos em euros.

Quando exigido, o pedido deve ser acompanhado dos seguintes elementos:
(a) folhas de tempo mensal, assinado pelo lider da equipe;

(b) as declaracdes de despesas elegiveis e 0s correspondentes documentos

comprovativos;
c) relatérios, como previsto no artigo 7.°;
(d) quaisquer outros documentos comprovativos, conforme solicitado nos Anexos | e 1.

2. As faturas devem ser preparadas pelo Prestador contendo 0s seguintes

informacoes:

(a) O nome e endereco do Prestador; (b) a data e 0 numero da fatura;
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(c) os numeros do contrato mencionado na primeira pagina do contrato;

(d) o tipo de pagamento;

(e) o preco antes e depois de todos 0s impostos;

(f) a taxa e quantidade de qualquer imposto sobre o valor acrescentado (IVA);

(g) o nimero de registo do IVA.

As faturas que ndo cumpram estas disposi¢cdes podem ser devolvidas ao Prestador.
ARTIGO 7.° - RELATORIOS

1. O Prestador devera elaborar, os seguintes relatorios técnicos sobre as tarefas
executadas nos termos do Contrato de acordo com as instrugdes constantes do Anexo
| e devem enviar trés cépias dos mesmos a Comissao. O Anexo | especifica o idioma a
ser utilizado para esses relatorios. Os relatérios devem descrever em detalhes,
nomeadamente, os trabalhos efetuados, os resultados obtidos e o0s recursos
mobilizados, e avaliard a evolucdo do contrato, fornecendo detalhes sobre qualquer

divergencia com as func¢des descritas no Anexo .

O Prestador deve seguir os procedimentos apresentados no Anexo | no que diz

respeito a estrutura e contetdo dos relatérios.

O Prestador devera anexar uma tabela resumo dos efetivos afetados aos diferentes

servigos prestados no &mbito do contrato.

2. No prazo de 30 dias a contar do final de cada trimestre (cf. Anexo 1), o Prestador
deve apresentar um relatorio técnico intercalar a Comissdo para efeitos da sua
aprovacao. As disposicdes relativas ao contetido destes relatorios sao estabelecidas

no Anexo I.

3. O Prestador deve apresentar um relatorio técnico final & Comisséo no prazo de 90
dias a contar do termo do periodo de execucdo do contrato. O relatério final deve

conter as conclusdes finais de acordo com o estabelecido no Anexo |I.
4. Ao receber um relatorio provisério ou definitivo, a Comissao tera 60 dias para:

(a) aprovar, com ou sem comentarios, reservas ou pedidos adicionais de informacao,

ou
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(b) solicitar um novo relatério ou revisao do existente.

Se a Comissao nao reagir dentro deste prazo de 60 dias, o relatério sera considerado
aprovado.

5. Caso o Prestador se atrasar na apresentacdo de um relatério, a Comissao pode
solicitar uma indemnizacdo de 0,20/0 por cada dia de atraso. Relativamente ao
relatorio final, esta percentagem deve ser aplicada sobre o montante do pedido de
pagamento final correspondente.

6. Caso a Comisséo solicite um novo relatério ou revisdo de relatorio, este deve ser
apresentado no prazo de 30 dias apés o pedido. Caso contrario a Comissao pode
pedir a indemnizagado prevista no n.° 5 por cada dia até receber o novo ou o relatério

revisto.
ARTIGO 8. - EXECUCAO DO CONTRATO

1. O Prestador deve executar o Contrato de acordo com o0s mais elevados padrdes
profissionais. O Prestador sera o Unico responsavel pelo cumprimento de todas as
exigéncias legais e outras obrigacbes que lhe incumbam, nomeadamente as

decorrentes da legislacédo do trabalho, direito tributario e legislacéo social.
2. O Prestador deve executar o contrato fora das instalacfes da Comisséo.

3. O Prestador nao representara a Comissdo, ndo podendo agir de modo a dar essa
impressdo. O Prestador informard terceiros que ndo pertence ao servigo publico
europeu, estando apenas a exercer as suas fungbes em nome da Comunidade

Europeia.

4. O Prestador deve indexar e registar todos os documentos e informacdes na sua
posse sobre a execucgéo das tarefas especificadas no Anexo I, sob qualquer forma e
em qualquer suporte. Ele deve remete-los & Comissdo, com o relatorio final ou, em
caso de rescisdo do contrato nos termos do artigo 18, no inicio do processo de resci-

sao prevista no mesmo artigo.

5. Na execucgdo do contrato, o Prestador deverd usar q seu préprio pessoal com as
qualificacBes e experiéncia necessarias para a execucao das tarefas (cf. Anexos | e Il),
sem prejuizo do disposto no artigo 9.° Qualquer referéncia feita ao pessoal do

Prestador, refere-se exclusivamente as pessoas envolvidas na execuc¢éo do Contrato.
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6. O Prestador sera o unico responsavel pelo pessoal na execucdo das tarefas,
podendo estes ndo receber ordens diretamente da Comisséo. No entanto, a Comissao
esta autorizada a contactar diretamente com o lider da equipe.

O Prestador deve incluir as seguintes clausulas em matéria de emprego ou de

servicos com o seu pessoal:

(a) uma clausula especificando que a equipa de execucédo das tarefas ndo podem ser
dadas ordens directamente pela Comisséo, excec¢ao feita para o lider da equipa;

(b) uma clausula especificando que:

(i) a Comissdo ndo pode, em caso algum, ser considerada o empregador desse
pessoal, e

(i) o pessoal se compromete a ndo invocar contra a Comissdo qualquer direito

resultante da relacdo de trabalho entre a Comisséo e o Prestador.

7. Em caso de funcionamento desadequado, envolvendo as agdes de um ou mais
membros da equipe, o Prestador devera substitui-los sem demora. A Comissao tem o
direito de solicitar a substituicdo de qualquer membro do pessoal, indicando as suas
razbes para o fazer. Os novos funcionarios devem ter as qualificacfes especificadas
no ponto 5, e devem ser capazes de executar o contrato nas mesmas condices
contratuais. Qualquer substituicdo de pessoal efectuada pelo Prestador deve ser
previamente aprovada pela Comissao, sendo que todas as despesas decorrentes de

tal substituicdo serdo suportadas pelo Prestador.

A fim de que a Comissao se possa assegurar que as disposicées do presente nimero
sdo respeitadas, o Prestador deve notificar a Comissdo de qualquer mudanca de

pessoal, logo apoés a ter efetivado.

8. O Prestador deve comunicar imediatamente a Comissdo, por escrito, qualquer
alteracdo na sua situacdo juridica, financeira ou econdmica, nomeadamente em
matéria de forma legal relativa ao momento da assinatura do contrato e aos recursos
utilizados para executar o contrato, assim como qualquer alteracdo importante nos

seus acionistas ou capital social.

9. O Prestador deve transmitir as obrigacdes previstas neste contrato, em documento
proprio para a sua administracdo, diretores e para todos os terceiros envolvidos na

execucdo do Contrato.
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10. Procedimento em caso de problemas imprevistos:

No caso de qualquer evento, agdo ou omissédo, direta ou indiretamente relacionado
com a execucdo das funcges, o Prestador de imediato e por sua prépria iniciativa deve
regista-lo e denuncid-las a Comissdo. O relatorio deve incluir uma descricdo do
problema e uma indicacdo da data quando comecou. Em tal caso, o Prestador devera
dar prioridade a resolucao do problema em vez do apuramento de responsabilidades.

ARTIGO 9.° - CONFLITO DE INTERESSES, SIGILO E CORRUPCAO NO EXERCICIO DO
CONTRATO

1. O Prestador devera tomar todas as medidas necessarias para evitar qualquer risco
de conflito de interesses, e para garantir a confidencialidade. Em caso da existéncia de
conflito de interesses, o Prestador deve comunica-lo por escrito a Comissao sem
demora. O Prestador deve assegurar que o seu pessoal, administracdo e diretores ndo
séo colocados numa situacdo que podera dar origem a conflitos de interesses. Sem
prejuizo do disposto no artigo 8.°, o Prestador deve substituir, de imediato e sem
compensacdo pela Comissdo, qualquer membro da sua equipe de funcionarios

expostos a tais situacoes.

2. O Prestador declara que ndo existe qualquer conflito de interesses entre as suas

fungBes, previstas neste contrato, e nenhuma das suas outras atividades.

3. O Prestador compromete-se a tratar com zelo e ndo utilizar nem divulgar a terceiros
guaisquer informagdes ou documentos que estédo ligadas, direta ou indiretamente, a

execucdo das suas tarefas. O Prestador devera manter-se a vinculado a esta

obrigacdo durante um ano apds as tarefas terminarem.

4. O prestador devera obter de cada membro do seu pessoal, administracdo e
diretores 0 compromisso escrito de que serd respeitada a confidencialidade de
gualquer informacédo que esteja ligada, direta o indiretamente, a execucao das tarefas
e que nao irdo divulgar a terceiros ou utilizar em beneficio proprio ou de terceiros,
guaisquer documentos ou informacfes ndo disponiveis publicamente, mesmo apos a

conclusao das tarefas.

O Prestador estd ciente da regulamentacdo em vigor sobre proteccdo de dados
privados, em especial o Regulamento especifico (CE) n.° 45/2001 e é responsével

pelo seu cumprimento.
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O Prestador deve assegurar a sensibilizacdo de todos os seus empregados, tanto

permanentes como ndo permanentes, dessas obrigagoes.

5. O Prestador deve abster-se de qualquer contacto suscetivel de comprometer a sua
independéncia.

6. O Prestador declara:

- que ndo fez, e ndo vai fazer, qualquer oferta de qualquer tipo, de forma a obter uma

vantagem,

- que ndo concedeu e ndo concedera, ndo procurou e NAo procurara, nao tentou e nao
tentard obter, ndo aceitou e ndo aceitara quaisquer vantagens, financeiras ou em
espécie, de quaisquer pessoas, quando tal vantagem constitua uma prética ilegal ou

envolva corrupgao.

7. O Prestador devera remeter todas as obrigacdes pertinentes, por escrito, seu
pessoal, administracdo, e diretores, bem como a terceiros envolvidos na execugdo do
Contrato. O Prestador devera fornecer a Comissdo uma copia das instru¢cbes dadas e

0S cCompromissos assumidos a este respeito.
ARTIGO 10.° - RESPONSABILIDADE

1. A Comissdo nao sera responsavel pelos danos sofridos pelo Prestador ou o seu

pessoal, administracdo e diretores, na execucao deste Contrato.

2. O Prestador sera responsavel por quaisquer perdas ou danos causados por si ou
seu pessoal, administracéo, e os diretores, direta ou indiretamente, na execu¢éo deste
Contrato. A Comissdo ndo sera responsavel por qualquer ato ou omisséao por parte do

Prestador durante a execucéo do Contrato.

3. O Prestador garante plenamente a Comissao, e concorda em indemnizar, contra
qualquer acéo, reclamacéo ou procedimento de um terceiro contra esta na sequéncia

de danos causados pelo Prestador na execucdo do Contrato.

4. No caso de qualquer agéo intentada por terceiro contra a Comisséo, relacionada

com a execucdo do contrato, o Prestador deve prestar assisténcia & Comisséao.

5. No caso de qualquer acao intentada por terceiro contra o Prestador relacionada com

a execucgdo do Contrato, a Comissdo pode assistir o Prestador a pedido escrito por
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este Ultimo. As despesas acessoérias efetuadas pela Comissdo devem ser suportadas

pelo Prestador.

6. O Prestador deve tomar as medidas necessarias em termos de seguro contra riscos
e danos, nomeadamente em matéria de responsabilidade civil e profissional,
relacionadas com o desempenho do Contrato. U ma cépia de todos os contratos de
seguro deve ser enviada, desde que solicitado pela Comisséo.

ARTIGO 11.° - SANCOES

Caso o Prestador ndo venha a executar as tarefas de acordo com as especificacbes
no presente contrato, nomeadamente no artigo 8.° e no Anexo |, a Comisséo pode _
sem prejuizo do seu direito de rescindir o Contrato _ reduzir o(s) pagamento(s),
procurar reembolso(s) e | ou deduzir d4 garantia de desempenho um montante
proporcional a magnitude da falha, até um montante maximo da garantia de execugéo

de 10% retido sobre os pagamentos a seguir ao disposto no artigo 4.2 do contrato.
ARTIGO 12.° - CESSAO E SUBCONTRATAGCAO

1. O Prestador ndo pode, sem a autorizagdo prévia e por escrito da Comissao, ceder
os direitos e obriga¢cfes decorrentes do Contrato no todo ou em parte, nem podera
subcontratar, ou fazer com que o contrato venha a ser executado na pratica por

terceiros.

2. Na auséncia da autorizagdo prevista no n." 1, ou em caso de inobservancia dos

seus termos, a cessdo do Prestador ndo tera qualquer efeito sobre a Comissao.

3. Sempre que a Comissdo autorize o Prestador a subcontratar a terceiros, este

continuara vinculado as suas obrigacdes para com a Comissdo no ambito do Contrato.

4. O Prestador deve-se certificar de que, em situacbes como as descritas no n.° 1, a
Comissdo goza dos mesmos direitos e garantias em relagcdo ao terceiro como em

relacéo ao préprio Prestador.
ARTIGO 13.° - TRIBUTAGAO

1. O Prestador serd o unico responsavel pelo cumprimento da legislacéo fiscal que a
ele se aplica. O ndo cumprimento destas disposi¢cdes tomara invalidas as faturas

correspondentes.
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2. O Prestador reconhece que a Comissdo esta, em principio, isenta de quaisquer
impostos e, incluindo o valor acrescentado (IV A), ao abrigo do disposto nos artigos 3.°
e 4.° do Protocolo relativo aos Privilégios e Imunidades das Comunidades Europeias.

3. As faturas apresentadas pelo Prestador devem indicar o seu local de tributagcdo do
IV A e devem especificar os montantes néo incluindo o IVA e, eventualmente, os

montantes com IVA.
ARTIGO 14.° - A GESTAO FINANCEIRA, AUDITORIA E CONTROLO

1. O Prestador deve executar o contrato em conformidade oom os principios da boa

gestao financeira.

2. O Prestador deve estabelecer e manter ma contabilidade analitica relativa ao
contrato em execucgdo. Custo e receitas devem ser registados em codigos analiticos

separados, correspondentes as seccdes da lista de precos.

3. O Prestador deve fornecer todas as informagdes solicitadas pela Comissdo, com o

fim de verificar que o contrato esta a ser devidamente gerido e executado.

4. O Prestador devera, se assim for solicitado, comparecer a reunides organizadas
pela Comisséo ou por qualquer outro organismo agindo em seu nhome, com vista ao
acompanhamento, supervisdo e avaliacdo da execucdo do Contrato. Sobre o
Prestador incumbe a obrigacdo de facilitar o acompanhamento, a superviséo e

avaliacdo de desempenho.

5. O Prestador devera manter a disposicdo da Comissao 0s originais ou, em casos
excecionais devidamente justificados, copias autenticadas de todos os documentos

relativos ao Contrato, até cinco anos ap6s o pagamento do saldo previsto no artigo 4.°

6. A Comissdao pode, a qualquer tempo, dentro dos prazos estabelecidos no paragrafo
7, organizar uma auditoria a ser realizada, quer por um organismo externo de sua
escolha, ou pelos Servicos da Comissao. O objeto da auditoria sera a verificacdo do

cumprimento do Contrato. Os custos respetivos serdo suportados pela Comissao.

7. As auditorias, realizadas quer pelos seus préprios servicos ou por um organismo
externo, podem ter lugar em qualguer momento até cinco anos apés o pagamento do

saldo previsto no artigo 4.°
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8. De forma a efetuar essas auditorias, 0os servicos da Comissdo ou 0s organismos
externos devem ter total acesso no local, nomeadamente nos escritérios do Prestador
e a qualqguer momento, a todas as informagBes necessarias para fins de controlo.
Sempre que tais informagdes envolvam dados pessoais, a sua utilizagéo, distribuicdo
e publicacdo deve ser em conformidade com o Regulamento (CE) n,” 45/2001 do
Parlamento Europeu de 18 de Dezembro de 2000, relativo a protecdo das pessoas
singulares no que diz respeito ao tratamento de dados pessoais pelas instituicbes e

pelos 6rgdos comunitarios e a livre circulagao desses dados.

9. O Tribunal de Contas terd os mesmos direitos que a Comissdo, nhomeadamente o
direito de acesso, para efeitos de controlo e auditoria.

ARTIGO 15." - PROPRIEDADE INTELECTUAL E INDUSTRIAL

1. Quaisquer resultados ou direitos, incluindo direitos de propriedade industrial ou
intelectual, obtidos em a execugédo do Contrato, serdo propriedade da Comunidade,

que os podera utilizar como Ihe aprouver, sob reserva de direitos pré-existentes.

2. Os direitos de autor e qualquer outro direito de propriedade relativo as tarefas
executadas, e resultados obtidos na execugcdo do Contrato, incluindo o direito de
reproduzir, adaptar, traduzir, publicar, distribuir, comunicar, tomar acessiveis ao
publico e vender todo ou em parte, por qualquer forma e em qualquer idioma,
independentemente da forma, devem pertencer exclusivamente e sem limites
geograficos a Comunidade, que pode transferir a totalidade ou parte de tais direitos a

terceiros.

3. O Prestador deve especificar partes das tarefas, incluindo ilustracbes, mapas e
graficos, nos quais os direitos de autor ou qualquer propriedade intelectual ou
industrial, ja existem e deve indicar quem detém os direitos. O Prestador garante que
obteve a devida permissdo para usar qualquer dessas pecas do titular desses direitos
ou do seu (sua) representante legal. Todas as despesas relacionadas com a obtencao

referida permisséo sé@o da exclusiva responsabilidade do Prestador.
ARTIGO 16.° - USO, DISTRIBUICAO E PUBLICAGAO DE INFORMAGOES

1. A Comisséo terd o direito de utilizar, divulgar e publicar, para qualquer finalidade,
por qualquer meio e em qualquer suporte, informacfes relativas ao contrato, em
particular a identidade do Prestador, o objeto e a duracdo contratuais, a sua situacao

financeira e os relatérios, Sempre que tais informacdes envolvam dados pessoais, 0
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seu uso distribuicdo e publicacdo devera estar em conformidade com o Regulamento
(CE) n," 45/2001.

2. A Comissao nao sera obrigada a divulgar ou publicar documentos ou informacdes
fornecidas nos termos do Contrato. Caso decida ndo publicar os documentos ou
informacgdes fornecidos, o Prestador ndo pode mandar distribui-los ou publica-los sem
autorizacao prévia por escrito da Comissao,

3. A utilizacdo das informagdes obtidas pelo Prestador, no decurso do Contrato, para
outros fins que ndo a sua execucdo, sera sujeita a uma especifica, prévia e escrita

autorizacdo da Comissao.
ARTIGO 17.% - FORCA MAIOR

1. Forgca maior designa qualquer acontecimento imprevisivel e excecional que afete a
execucdo do Contrato, que esta além do controle das partes e que o Prestador ndo

pode superar apesar dos seus melhores esforgos.

2. Se qualquer das partes contratantes estiver Sujeito a uma situacdo de forga maior
gue possa afetar o cumprimento das suas obrigagbes contratuais, deve notificar a
outra parte, sem demora, indicando a natureza, a duracdo a duracdo provavel e os

efeitos previsiveis.

3. Nenhuma das partes contratantes ser4 em violacdo dos seus / suas obrigacdes
contratuais, desde que ela tinha sido impedida de cumprir por motivos de for¢ca maior.
Quando o Prestador ndo puder cumprir as suas obrigagBes contratuais por motivo de

forca maior, s6 tem direito & remuneracgéo as tarefas efetivamente realizadas.

4. As partes contratantes devem tomar as medidas necessarias para reduzir os danos

ao minimo.
ARTIGO 18.° - DENUNCIA
1. Rescisdo por qualquer das partes

Qualquer das partes pode rescindir o contrato a qualquer momento, dando um aviso

prévio, de trés meses.
2. Rescisao pela Comissao

A Comisséo pode rescindir o contrato sem aviso prévio nas seguintes circunstancias:
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(a) no caso de alteracdo da situacéo juridica, financeira, técnica ou organizativa do
Prestador, da qual possa decorrer um efeito significativo sobre a execucdo do
Contrato;

(b) se o Prestador ndo cumpriu nenhuma de suas obrigacdes contratuais;

(c) se o Prestador ou qualquer pessoa sob sua responsabilidade tenha sido
condenado por um delito que afete a sua honorabilidade profissional;

(e) se o Prestador ou qualquer pessoa sob a sua responsabilidade tenha sido
considerado culpado por grave infracdo profissional, comprovada por qualquer meio
ao dispor das autoridades;

(f) no caso de for¢ca maior, comunicada em conformidade com o artigo 17.°;

(g) se o Prestador for dissolvido, estiver em situagdo de faléncia decretada pelos
tribunais, suspendeu negocios ou atividades, ou se for objeto de processos relativos a
essas matérias, ou em qualquer situacdo andloga resultante de um processo da

mesma natureza previsto na legislagédo nacional ou regulamentos;

(h) se o Prestador tiver emitido declaragfes falsas, incompletas ou incorretas, ou se
tiver fornecido informag0@es falsas, na tentativa de obter o contrato ou qualquer outro

beneficio dai resultante;

(i) se o Prestador néo tiver cumprido as suas obrigacfes relativas ao pagamento dos
seus encargos com a seguranca social ou ao pagamento de impostos, em
conformidade com as disposic¢des legais do pais em que se encontra estabelecido ou
as do pais aplicavel ao contrato ou ainda do pais onde o contrato devera ser

executado;

j) se o Prestador for incapaz, para obter uma autorizacéo ou licenca necessaria para a

execucao do Contrato;

(k) se o Prestador, apés receber uma notificagdo por escrito denunciando um
incumprimento e, depois de lhe ter sido dada a oportunidade para reparar esse
incumprimento, dentro de um prazo razoavel, se mantém em violacdo grave das suas

obrigagBes contratuais;
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() quando a Comissao tiver sérias suspeitas de fraude, corrupcéo, participacdo numa
organizacao criminosa ou qualquer outra atividade ilegal que prejudique os interesses
financeiros das Comunidades.

3. Procedimentos de Rescisdo

Os procedimentos de rescisdo devem ser iniciados por carta registada com aviso de
rececéo.

Sempre que a notificacdo prévia ndo for necessaria, a rescisdo produz efeitos a partir

do dia seguinte ao dia em que a carta que rescinde o contrato € recebida.

Quando for necessario 0 aviso prévio, a rescisao produz efeitos no final do periodo
especificado na carta de rescisdao, que comecgara a correr na data em que a carta que

rescinde o contrato é recebida.
4. Consequéncias da rescisao

No caso de a Comissao rescindir o Contrato em conformidade com o presente artigo e
sem prejuizo de quaisquer outras medidas previstas no Contrato, o Prestador
renunciara a qualquer pedido de indemnizagé&o, incluindo quaisquer perdas de lucros
previstos para o trabalho incompleto. ApGs a recepcdo da carta, que rescinde o
Contrato ou sobre a expedi¢do da carta de rescisdo, conforme o caso, o Prestador
deve completar as tarefas iniciadas o melhor possivel, tomando todas as medidas

adequadas para minimizar os custos e evitar danos.

O Prestador devera elaborar os documentos exigidos pelo Contrato para as tarefas
executadas até & data em que a rescisdo produz efeitos, num periodo ndo superior a
60 dias.

O Prestador tera direito a remuneracdo para as tarefas realizadas em conformidade
com o Anexo | do contrato. No entanto, a Comissdo pode pedir uma indemnizagéo

pelos prejuizos sofridos.

No caso da existéncia de danos sofridos, a Comissdo tera o direito de exigir do
Prestador todos os custos suplementares em que tiver de incorrer para a realizacao e
conclusdo dos servicos, sem prejuizo de quaisquer outros direitos ou garantias

previstas no Contrato.

A Comisséo pode contratar qualquer outro Prestador para concluir os servigos.
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ARTIGO 19.% - ALTERACOES

Qualquer alterac@o ao presente Contrato sera objecto de um acordo escrito celebrado
pelos representantes autorizados das partes contratantes. Um acordo verbal néo deve
ser vinculativo para as partes contratantes. A excec¢éo da mudanca de conta bancéria
(ver artigo 4.°), os acordos relativos a mudangas aos artigos do Contrato, bem como a
precos no a&mbito Anexo Il ou aos CV do pessoal permanente, nos termos do Anexo V,

devem ser formalizados como alteragdes ao contrato.
ARTIGO 20.° - CORRESPONDENCIA

1. Os relatérios referidos no artigo 7.° e, regra geral, toda a correspondéncia relativa a
este contrato - com excecao das informacdes financeiras - devem ser enviados para o

seguintes enderecos:

Comissao:

B-1049 Bruxelas

Prestador:

Mr / Ms (representante autorizado)
[Funcéo]

[Nome da empresa]

[Endereco oficial completo]
[Numero de identificacao IVA]

2. O Prestador deve enviar informacdes financeiras, incluindo todas as facturas, que

deverdo ostentar o niumero do Contrato, para o seguinte endereco:
Comissao Europeia/ DireCa0 - Geral de.......c.ovviiriiiiiiiii e

B-1049 Bruxelas
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ARTIGO 21.% - LEI APLICAVEL E RESOLUGAO DE LITIGIOS

Qualquer litigio entre as partes resultante da interpretacdo ou aplicacdo lo presente
Contrato que néo foi possivel resolver amigavelmente serdo submetidos aos tribunais

de Bruxelas.

O Contrato sera regido pela lei substantiva nacional da Bélgica.
ARTIGO 22.° - ANEXOS

1. Os seguintes anexos fazem parte integrante do Contrato:
| - As especificacBes técnicas e acompanhamento.

Il - Exercicio de oferta e precos unitarios.

[l - Programa de trabalho anual.

IV - Modelo de garantia bancaria.

V - Proposta do Prestador.

2. Os termos do contrato prevalecem sobre os dos anexos.
ARTIGO 23.°- CONDICOES ESPECIAIS

- Subcontrata¢éo (Nos termos do artigo 12.°)

O Prestador esta autorizado a subcontratar certos servicos previstos no Anexo | do

presente Contrato ao seguinte subcontratado:

Se o Prestador for obrigado a mudar o subcontratado que presta estes servicos
durante o periodo de contrato, o Prestador deve garantir que a 0 novo subcontratado
tem as mesmas habilidades e experiéncia profissional, tal como referiu na sua

proposta.

Qualquer alteracédo de subcontratado deve ser objeto de um acordo escrito de acordo

com o disposto no artigo 19.° do presente contrato.
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Feito em Bruxelas, @ .......ovoeoiii

Pelo Prestador,
[Nome da empresa / nome completo / fung&o]

assinatura (s):

Pela Comissao,

DireG80 Geral de ......c.oeieiiii

assinatura:
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ANEXO |

ESPECIDICACOES TECNICAS E MONITORAMENTO

ANEXO Il

ESPECIDICACOES FINANCEIRAS

ANEXO Il

PROGRAMA DE TRABALHO

ANEXO IV

MODELO DE GARANTIA BANCARIA

ANEXO V

PROPOSTA DO PRESTADOR
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ACORDO DE NIVEL DE SERVICO (SLA) PARA AQUISICAO
E MANUTENCAO DE SOFTWARE BASE
1. INTRODUCAO
1.1. PROPOSITO E OBJECTIVOS
Definicao do propésito e objectivos do servico.

Este acordo de nivel de servicos (doravante SLA) define os termos e condicbes
através das quais a Sociedade SoftNet - Software llimitado SA (aqui denominada
como "SOFTNET") proporciona o "Servico de Instalacdo Manutencdo de Software
Base" (doravante “0 Servigo”) @0.........cocviiiiiiiiiiiii (aqui denominado como
“CLIENTE”).

O objectivo & proporcionar as bases e a estrutura da prestacdo de servigos de

gqualidade, gue cumpram com 0s requisitos impostos pela CLIENTE.
1.2. PARTES DO ACORDO

Este acordo é subscrito pela SOFTNET, aqui representada por..............oceeeeennn. , € pelo

CLIENTE, aqui representado POr.........ouiuiiiiiii i
1.3. DATA DE INiCIO

O presente SLAErA 0 SEU INICIO @.....c.iiiiiiiii e
1.4. DURACAO DO ACORDO

Este acordo tera a duracdo inicial de 12 meses, sendo renovado automaticamente por
periodos de 12 meses, a menos que qualquer uma das partes notifique a outra, até

180 dias, antes do fim do prazo, da sua intencéo de ndo renovacao.
1.5. ACORDO DE NAO-EXCLUSIVIDADE

Pelo presente acordo sdo garantidos a SOFTNET direitos exclusivos de utilizacdo e

manipulacdo do servico.

Pelo seu lado, o CLIENTE podera solicitar a terceiros apoio para a execuc¢ao de

servicos ndo contemplados neste acordo.

1.6. DEFINICOES
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"Servigos standards": Servicos que a SOFTNET proporciona ao CLIENTE baseados'
em procedimentos definidos. “Servicos nao standards”: Servicos que a SOFTNET néo

proporcionara ao Cliente, salvo por acordo pontual e por solicitacao deste.
2. AMBITO DE TRABALHO

2.1. SERVICOS STANDARD

- Incorporagé&o de novos produtos no catalogo de software base

a) Com base nas necessidades especificas e devidamente justificadas de um grupo de
usuarios, serdo realizadas os testes necessarios para incorporar um novo software

Base.

b) Todo o software base devera estar devidamente licenciado, permitindo a sua livre
distribuicdo ao CLIENTE/usuarios.

c) A SOFTNET incorporara no catalogo de software base, o software que considere
oportuno face as necessidades que forem surgindo, assim como 0s casos em que ele

seja necessario para aceder a NOVosS Servigos.
d) Sera garantida a integracéo entre o novo software e o software base ja instalado.
- Equipamentos

A incorporacao do novo software base do catalogo, implica a actualizagdo progressiva
dos diferentes modelos de equipamentos. A reinstalagdo dos equipamentos

incorporara o novo software base.
- Suporte da instalacdo, configuracéo e uso do software base

a) A instalacdo do software base nos equipamentos devera ser solicitada através de

requisicao de servico.
b) Ap6s a instalacao, devera ser efectuada a configuracédo standard do software.

c) Sera apresentada uma descricdo das caracteristicas do software e uma explicacao

basica das suas principais funcdes.

d) O Guia do Usuario devera incorporar um manual de uso basico do software base,

documentando as caracteristicas gerais do mesmao.
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- Actualiza¢Bes do software

a) Determina-se um periodo de estabilizagdo de versdes para certos programas,
especialmente para aqueles casos em que o fabricante realiza continuas revisdes do

mesmo (p. ex. Firefox, Skype, Thunderbird, ...).

b) As versfes "estaveis" deste tipo de software encontram-se disponiveis via web na
zona de downloads deste servigo.

_ Instalacdo em equipamentos pessoais destinados a projectos de investigacao

Se a licenca do software o permitir e existindo a devida justificacdo o software base
podera ser instalado em equipamentos pessoais desde que o0 seu uso seja destinado a
investigacao.

2.2. SERVICOS NAO STANDARDS
- Formacgéo e resolucéo de duvidas sobre a utilizagéo especifica do software base

A formagéo especifica sobre o funcionamento e utilizagdo do software base € da

responsabilidade das unidades ou grupos de usuarios indicados pelo CLIENTE.
- Instalacdo de software néo licenciado ou em versdo de teste (shareware, trial, etc.)

N&ao se instalara, configurara nem se dara apoio a nenhum software que tenha apenas

licenca de teste.
- Instalacdo de software base considerado obsoleto

N&o se garante a integracdo com o software ja instalado, antes considerado como

software base, se este foi considerado obsoleto.

- Instalacao, configuracédo e apoio a todo o software similar a qualquer um que ja se

encontra no catalogo

O software avaliado e homologado pela SOFTNET, que cumpra com 0S requisitos e
funcbes suficientes, determinadas pelo CLIENTE, ter4 prioridade’ sobre as

preferéncias de qualquer usudrio respeitante a outro software similar.

- Instalacdo em equipamentos pessoais ou destinados a projetos de investigacao
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a) A instalacdo de software base em equipamentos ndo geridos pela SOFTNET nao
permite que seja garantido o correto funcionamento do software ja instalado, ndo
tendo a SOFTNET qualquer responsabilidade sobre os efeitos desta instalacdo (ou
posterior desinstalacdo) nos programas ou sistema operativo instalados no
equipamento. Nestes casos, a atuacdo da SOFTNET limita-se a desinstalar o

software.

b) A instalacdo dum sistema operativo completo requer que o usudrio disponha do
software original do equipamento.

c) Nao se realizardo instalagbes de software base em equipamentos nos quais o

sistema operativo ndo esta devidamente licenciado.

- Suporte a diferentes sistemas operativos

a) A falta de suporte do proprio fabricante limita em grande medida o suporte que a
SOFTNET pode dar a versGes obsoletas de sistemas operativos (Windows 95,

98,2000, Millenium, distintas versfes de Linux, etc.) .

b) O surgimento de novos sistemas ou versfes sé podera ser suportado de forma
parcial, enquanto ndo se tiverem realizado as provas de integracdo com o resto dos

servicos proporcionados pela SOFTNET
- Atualizacbes de software

.A atualizagdo ou instalacao de forma individual pelo usuério, de software néo incluido
no catalogo de software base, ou cuja versao nao seja consideravel “estavel”, invalida

0 suporte do equipamento até que ele seja desinstalado
2.3. DISPONIBILIDADE DO SERVIGO

E garantida a fiabilidade da correcta instalacdo/configuracdo dos elementos

solicitados, em 98%.
O tempo de resposta a uma solicitagdo sera de 72 horas.

N&o se estabelece um valor de fiabilidade nem tempo de resposta para servicos ndo

standard.

2.4. LUGAR DA PRESTACAO DO SERVICO
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Os servicos especificados neste SLA serdo proporcionados ao CLIENTE e seus

usudrios no horério e no lugar a seguir indicados: .

Lugar da prestacao do servico:

Exclusivamente na sede e demais dependéncias do CLIENTE
Horério:

De Segunda a Sexta, das 8:00 as 15:00 (Nos meses de Julho e Agosto, das 9:00 as
14:00)

2.5. MODIFICACOES DOS SERVICOS

Qualquer uma das partes podera propor modificacdes nos servicos, nomeadamente
no seu ambito, natureza, disponibilidade, tempos de resposta, etc.

De mutuo acordo, as partes deverdo aprovar as alteragdes propostas, incluindo os

custos a elas inerentes.

Todas as modificacbes estardo sujeitas ao seguinte procedimento de controlo

estabelecido pelas partes:

- Teste em equipamentos da SOFTNET.

- Documentacdo e certificacdo dos procedimentos utilizados,
- Aprovacédo das modificagBes propostas, pelas partes.

2.6. ATRASOS NA PRESTACAO DO SERVICO

O CLIENTE estd autorizado a tomar medidas correctivas em caso de mau

funcionamento do servico, provocado pela SOFTNET.
3. RENDIMENTO, MONITORIZAGAO E RELATORIOS
3.1. MUDANGAS NO PESSOAL CHAVE

Apesar de, no ambito deste acordo, ndo ser necessario definir especificamente a
pessoal chave, a SOFTNET notificard o CLIENTE de todas as alteracbes de pessoal

que possam afectar directamente a prestagéo do servico.
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3.2. MONITORIZACAO DO SERVICO

Cada um dos servigos previstos neste acordo serd monitorizado através da aplicacao
de Gestéo de Servigos TI.

3.3. MEDIDAS DE REFERENCIA, OBJECTIVOS E METRICAS A UTILIZAR

A prestacao de servigo serd avaliada com os seguintes padrées:

Métricas Objectivo

- 4 horas trabalhaveis para incidentes prioritarios.
Tempo de resposta o o L
- 8 horas trabalh&veis para incidentes nao prioritarios .

. - 24 horas trabalhaveis para incidentes tipo "Isencao”.
Tempo de resolucéo . o _ .
- 5 dias trabalhaveis sem intervengdo externa.

3.4. RELATORIOS SOBRE O NIVEL DE SERVICO

Os relatérios sobre os niveis de servico serdo proporcionados ao CLIENTE
mensalmente. Incluirdo o rendimento de cada um dos servicos em relacdo aos

objectivos acordados.

Deveréo ser entregues ao CLIENTE durante os 10 primeiro~ ~ias do més, quer seja

enviado por correio ou em formato electronico.
3.5. REUNIGES PARA ANALISE DO SERVICO

As reunides para analise do servico com o CLIENTE serdo trimestrais, e abordardo os

seguintes pontos:

- Niveis de rendimento do servico.

- Niveis de rendimento do suporte.

- Temas de equipamento e sistemas.
- Temas administrativos.

- Questdes de seguranca.

- Propostas de modificacdes.
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4. INCIDENTES DO SERVICO

4.1. SUPORTE E CENTRO DE SERVICOS AO USUARIO

A SOFTNET proporcionara ao CLIENTE suporte ao servi¢o da seguinte forma:

_ Centro de Apoio ao Usuario: de Segunda a Sexta das 8.00 as 20.00;

_ Assisténcia no local: de Segunda a Sexta, das 08.00 as 20.00;

_ Assisténcia Remota: de Segunda a Sexta, das 08.00 as 20.00.

4.2. DEFINICAO DE INCIDENTES

Na definicdo de incidentes, serdo aplicaveis os seguintes valores:

Prioridade Estado do servigo Impacto
-Falha geral. Impossibilidade de--Impacto consideravel para a
0 trabalhar no seu posto. organizacao.
-Impossibilidade de acesso ao-Impacto  significativo  nal
! correio electronico organizacao
-Impossibilidade de acesso a-Impacto médio na
: servicos Web. organizacao
-Impossibilidade de uso  deFlmpacto minimo na
3 aplicacdes nao criticas organizacao
-Incidentes que tém a sua origem
Excepcao em usuarios ou acontecimentosrimpacto sério na organizacdo
considerados prioritarios.

5. COMPENSACOES

5.1. HONORARIOS

Determinados servi¢cos ndo standards podem levar associados um custo imputavel aos

usuérios, devido a contratagdo de empresas externas que suportam os referidos

servicos ndo standard.

A realizacdo destes servicos devera ser autorizada previamente pelo responsavel do

usuario que os solicita, autorizando igualmente o orcamento dos honorarios

apresentado pela empresa externa a SOFTNET.
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5.2. TERMOS DA FACTURACAO

Os encargos derivados de servigos néo standard de acordo com o estabelecido "no
ponto anterior, serdo da responsabilidade do Departamento ou Area correspondente

ao usuario que solicitou os servicos.
6. DEVERES E RESPONSABILIDADES
6.1. GESTAO E AUTORIZACAO DE PAGAMENTOS

O usuério/cliente compromete-se a efectuar os pagamentos derivados do servico com

a maior brevidade.
6.2. ACESSO AO PESSOAL, SISTEMAS E RECURSOS

A CLIENTE deve garantir que a SOFTNET tenha acesso ao pessoal, espacos e

sistemas necessarios a prestacao do servigo.
6.3. FORMACAO EM TAREFAS OU EQUIPAMENTO ESPECIALIZADO

O CLIENTE assegurar-se-4 de que o pessoal que trabalhe em tarefas ou com
sistemas especializados tenha recebido a formagéo suficiente e esteja devidamente

gualificado para assegurar a seguranca do pessoal e dos sistemas.
6.4. INFORMACAO E AUTORIZAGOES

A SOFTNET devera responder com celeridade a qualquer pedido de informagéo,

autorizacao, ou outro de forma a manter o rendimento do servico.
7. GARANTIAS
7.1. QUALIDADE DO SERVIGO

A SOFTNET garante que todas as tarefas serdo realizadas com base nos padrbes de

gualidade aplicaveis a cada situacao.

Se a CLIENTE considerar que néao se verifica um nivel de qualidade adequado, devera
comunica-lo a SOFTNET para que esta tome, de forma urgente, as medidas

correctivas necessarias.
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7.2. EXCLUSOES

A SOFTNET nao se considera responsavel por todas as possiveis infraccdes em
matéria de copyright, direitos de autor, patentes, etc. que 0s usuarios possam cometer
com o uso do servigo. A SOFTNET reserva-se o direito de eliminar qualquer contetdo
que infrinja as leis e regulamentos aplicaveis. A SOFTNET néo garante a qualidade do

Servigo se 0 Usudrio nao cumprir com 0s requisitos minimos de acesso ao mesmo.
7.3. FORCA MAIOR

Nenhuma das partes sera responsavel pelo incumprimento deste acordo, no que diz
respeito ao funcionamento dos servicos, devido a motivos que se encontram para
além do seu razoavel controlo, incluindo actos de guerra, terramotos, inundacdes,

sabotagem, etc. sempre que deles as partes se informem devidamente.
8. SEGURANCA
8.1. ACESSO FisICO

A CLIENTE assegura que a SOFTNET e os seus empregados poderdo aceder as
dependéncias e equipamentos necessarios para cumprir 0S servigcos previstos neste
acordo.

8.2. ACESso LoaIco

A CLIENTE assegura que a SOFTNET e os seus empregados poderdo aceder ao

software e sistemas necessarios para cumprir 0s servigos previstos neste acordo.
8.3. CONFORMIDADE COM AS POLITICAS DE SEGURANGA DO CLIENTE

A SOFTNET garante que acatar4 as politicas estabelecidas pelo CLIENTE. Este
manterd a SOFTNET informada das alteragcbes que se venham a verificar nestas

politicas.
8.4. MEDIDAS DE SEGURANGA DE DADOS E INFORMAGCAO

A SOFTNET gerird a informagéo com suficientes medidas para restringir o0 acesso nao
autorizado a mesma. A SOFTNET tomara as medidas necessarias para que 0 seu
pessoal esteja consciente dos riscos e implicacfes derivados do tratamento de dados

e informacoes.
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8.5. RECUPERAGAO DE DESASTRES

A SOFTNET garante que os dados e informagbes sob sua responsabilidade s&o
salvaguardados diariamente. Para além disto, estabelecera um plano de recuperacdo
gue permita que 0 servigo ndo seja minimamente afectado ou seja restaurado com a

maior brevidade.
9. PROPRIEDADE INTELECTUAL E INFORMAGAO CONFIDENCIAL
9.1. DIREITOS DE PROPRIEDADE INTELECTUAL

As partes acordam no reconhecimento dos direitos de propriedade intelectual, estejam
registados ou ndo, de toda a informacdo a que tenham acesso como resultado da
prestacéo do servico.

9.2. CONFIDENCIALIDADE

As partes acordam em ndo publicitar ou utilizar para beneficio proprio, a informagéo

que possa ser considerada confidencial.
9.3. DESTRUIGAO DE DADOS E REGISTOS OU DEVOLUGAO APOS A FINALIZAGAO DO ACORDO

Apos a finalizacdo deste acordo, a SOFTNET compromete-se a devolver ou destruir

toda a informacéo, dados e registos decorrentes da execugdo do servico.
10. FINALIZAGAO DO ACORDO
10.1. FINALIZAGAO NOS TERMOS ACORDADOS

Conforme estabelecido no presente acordo, este prorroga-se indefinidamente até que

as partes acordem a sua finalizagéo.
10.2. FINALIZAGAO POR INICIATIVA DE UMA DAS PARTES

Qualquer uma das partes pode dar por concluido este acordo, respeitando o aviso

prévio, por escrito, de 180 dias antes da data de renovagéo.
11. TERMOS GERAIS
11.1. TRANSFERENCIA

Nenhuma das partes podera transferir os servicos e tarefas definidas neste acordo

sem o consentimento expresso da outra parte.

Virginia Analidia Anténio Dos Santos 218



Andlise do outsourcing no setor bancéario angolano

11.2. ALTERAGCOES AO ACORDO

As alteracdes a este acordo devem ser acordadas por escrito, entre 0os representantes
do CLIENTE e da SOFTNET.

12. ASSINATURAS

Os representantes autorizados das partes aprovam a execucéo deste Acordo de Nivel
de Servico.

Pelo CLIENTE
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