Reference: Pereira, C.; Varajao, J.; Amaral, L.; Soares, D.; Cunha, A. (2015) - Outsourcing de Servigos
de Sistemas de Informagao na Banca em Portugal, CAPSI 2015, Lisboa, Portugal, Outubro de 2015.
455-479.

Outsourcing de Servicos de Sistemas de Informac¢io na Banca em
Portugal

Cidalia Pereira', Jodo Varajdo®, Luis Amaral’, Delfina Sa Soares*, Antonio Cunha’

1) Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro — Mestrado em Informatica, Portugal

ccrisgp@hotmail.com

2) Universidade do Minho — Departamento de Sistemas de Informagdo — Centro ALGORITMI, Portugal
varajao(@dsi.uminho.pt

3) Universidade do Minho — Departamento de Sistemas de Informacgdo — Centro ALGORITMI, Portugal
amaral@dsi.uminho.pt

4) Universidade do Minho — Departamento de Sistemas de Informac¢ao — Centro ALGORITMI, Portugal
dss@dsi.uminho.pt

5) Universidade de Tras-os-Montes e Alto Douro — Departamento de Engenharias, Portugal

acunha@utad.pt

Resumo

Ao longo das ultimas décadas a funcgdo sistemas de informago (SI) evoluiu e tornou-se
verdadeiramente fundamental no seio das organizagdes. Apesar de esta evidéncia, nem
sempre as organizagdes dispdem dos recursos internos e do know-how necessario para a
desenvolver. O outsourcing de servicos de SI tem vindo a apresentar-se como uma
alternativa e opcao estratégica no contexto da gestdo desta funcdo em muitas organizacdes e
em varios setores de atividade. Desenvolver uma melhor compreensdo sobre as principais
praticas de outsourcing de servigos de SI no setor da banca, dadas as particularidades que
apresenta (por exemplo relativamente aos requisitos de confidencialidade e sigilo), constitui
o objetivo central deste trabalho. Para tal, foi realizado um inquérito baseado em
questionario com o intuito de caraterizar, entre outros aspetos, 0s servicos sujeitos a
outsourcing, as principais motivagdes, riscos, barreiras e impactos associados ao
outsourcing, bem como aspetos de contratacdo, relagdo cliente-fornecedor e satisfagdo. Os
principais resultados obtidos sdo apresentados neste artigo.

Palavras chave: Outsourcing, sistemas de informagao, motivacdes, riscos, entidades bancarias.

1 Introducao

A globalizagao dos mercados, com a consequente intensificacdo da competi¢do e o crescente

nivel de exigéncia relativamente a produtos e a servigos, leva a acreditar que, num futuro
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proximo, todos os aspetos da organizagdo vao influenciar o seu posicionamento competitivo,

muito particularmente o seu Sistema de Informagao (SI) [Amaral e Varajao 2007].

A Fungao Sistemas de Informacgdo (FSI), entendida como um conjunto de atividades que visa a
otimizagdo de um sistema de informacao, ¢ fundamental para o sucesso das organizagdes, dada
a relevancia da informagdo como o recurso que mais pode potenciar ou condicionar a sua gestao

[Varajao 2002; Varajao 2005].

A forma como a FSI tem evoluido ao longo dos anos tem sido influenciada pela propria
evolugdo das Tecnologias da Informacgdo (TI) e pelo modo como estas sao utilizadas e geridas
na organizagao. A este nivel, uma das tendéncias que mais se tem vindo a evidenciar refere-se a

adocdo de praticas de outsourcing de servicos de sistemas de informacao.

O outsourcing consiste em transferir atividades/servi¢os internos para uma entidade externa,
especializada nesse tipo de servigos [Varajao 2001; Ucar e Bilgen 2013]. Quando o outsourcing
¢ feito recorrendo a organizagdes localizadas noutros paises designa-se por offshore outsourcing

[Click e Duening 2005; Dolgui e Proth 2013].

A crescente sofisticacdo e maturidade dos fornecedores de servigos de SI, bem como a evolugao
das TI, tém acelerado a aceitagdo do outsourcing de servigos de SI e a sua consideragdo como
um dos instrumentos de gestao mais utilizado pelas organizagdes [Leeney et al 2011; Dibbern et

al. 2012].

As organizagdes recorrem ao outsourcing em maior ou menor nivel [Ucar e Bilgen 2013]. No
passado, recorriam ao outsourcing principalmente pequenas e médias empresas, com falta de
recursos ou com problemas na gestdo das TI. Por volta de 1990, principalmente ap6s a decisao
da Kodak de recorrer ao outsourcing, esta pratica tornou-se uma das principais opgdes
estratégicas de gestdo da FSI das grandes organizacdes [Varajdo et al. 2009b; Dibbern et al.
2012].

O outsourcing surge também como uma forma das organiza¢des poderem concentrar a sua
atencdo, esfor¢o e know-how nas areas que constituem o seu core business, melhorando o seu
posicionamento competitivo no mercado, e deixando que outros se encarreguem dos elementos
"acessorios" e de suporte ao seu negocio [Liston et al. 2007]. Uma maior concentragdo na
atividade principal, possibilita a otimiza¢do da organizagdo, melhorando o seu desempenho e

proporcionando um melhor atendimento aos clientes [Gonzalez et al. 2013].

Nos ultimos anos, o outsourcing de SI teve uma evolugdo extraordinaria, prevendo-se que o seu
crescimento continue e se acentue ainda mais nos proximos anos [Varajao 2001; Gorla e

Somers 2014]. O outsourcing de servigos de SI é atualmente visto pelas organizagdes como
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fundamental para a transformacdo dos seus negocios, com os fornecedores a focarem a sua
oferta ao nivel da capacidade de inovacdo e associagdo a praticas sofisticadas de Business

Process Outsourcing [Gonzalez et al. 2013].

A investigagdo sobre outsourcing de SI tem igualmente evoluido ao longo dos ultimos anos,
refletindo mudangas na sua pratica e um melhor entendimento sobre o seu impacto no negdcio
[Ugar e Bilgen 2013]. Alguns dos topicos mais investigados estdo relacionados com motivagoes
e riscos da adogdo de outsourcing, relacdo entre cliente e fornecedor, e beneficios ¢ aplicacdo de

teorias economicas a este fendmeno [Gonzalez et al. 2006].

Embora o outsourcing de SI seja um tema abordado por investigadores de todo o mundo, em
Portugal sdo ainda limitados os estudos nesta area, principalmente em setores especificos, como
¢ o caso do setor bancario. Este setor ¢ particularmente interessante, dado que questdes como a
confidencialidade e o sigilo assumem particular relevancia. Considera-se, por isso, importante
caracterizar as praticas de outsourcing a nivel das entidades bancarias portuguesas, identificando
e documentando a sua realidade e estabelecendo uma base de partida que permita o
acompanhamento da sua evolucdo. O presente artigo foca-se, como tal, no estudo do
outsourcing na banca em Portugal. A Figura 1 sistematiza as areas de estudo sobre as quais

incide este trabalho.

Contratagao Motivagdes e Riscos

Outros Outsourcing Impactos e Barreiras

Avaliagdo dos projetos
e
Satisfagdo do outsourcing

Servicos de
sistemas de informagao

Figura 1 — Areas abordadas no estudo

Com vista a efetuar a caracterizacdo pretendida, foi realizado um inquérito baseado em
questionario procurando identificar os servigos de SI sujeitos ao outsourcing, as motivacdes que

levam as organizacdes a aderir ao outsourcing, os riscos e barreiras existentes, os impactos
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organizacionais resultantes do outsourcing, os aspetos considerados na elaboragao de contratos
de outsourcing ¢ na sele¢do dos fornecedores. Procurou-se também identificar como ¢ feita a
avaliagdo/monitorizagdo dos projetos de outsourcing, o grau de satisfagdo relativamente ao
outsourcing, ¢ se € frequente o recurso ao outsourcing offshore. Os principais resultados obtidos

sdo apresentados neste artigo.

Este documento encontra-se organizado em cinco secgdes. De seguida, efetua-se, na secgdo 2,
um enquadramento concetual do tema. Na seccdo 3 descreve-se o método de investigagdo
seguido e efetua-se a caracterizagdo das entidades bancarias participantes no estudo. Na seccao
4 analisam-se ¢ discutem-se os dados recolhidos. Finalmente, na secgdo 5, tecem-se

consideragdes finais sobre o trabalho desenvolvido.

2 Outsourcing de sistemas de informacao — breve enquadramento

Nesta seccao sao abordadas as principais motivagdes subjacentes a adogdo do outsourcing, bem
como o0s principais riscos, barreiras e impactos associados a sua pratica. Sao ainda apresentados

alguns aspetos fundamentais relativos a contratagao.

2.1 Servicos de sistemas de informacao

O outsourcing de servigos de SI tornou-se desde ha alguns anos uma das ferramentas de gestdo
mais utilizada pelas organizagdes na constru¢do e na manuten¢do das suas capacidades

competitivas [Dolgui e Proth 2013].

Alguns dos servigos de SI mais sujeitos a outsourcing incluem [Reid 1996; Ugar e Bilgen 2013]:

e Sistemas e aplicacdes de software, ferramentas e equipamento;
e Integracdo de sistemas;

e Desenvolvimento de novos programas e sistemas;

e Seguranca de dados e programas e recuperagao de falhas;

e Digitagdo de dados;

e Manutengao de redes e aplicagoes;

e Manutengdo de PCs (Computadores Pessoais);

e Suporte técnico (help desk).

Para além desses, outros servigos tém vindo a ser alvo de outsourcing nomeadamente [Varajdo

2001; Frost e Sullivan 2005]:
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Formacéo de recursos humanos;

Gestao de centros de dados;

Instalagao de redes de comunica¢do de dados;
Gestao de configuragdes;

Acesso a bases de dados externas;

Instalagao e manutencao de equipamento;
Migragao de sistemas;

Gestao de projetos;

Servicos de Internet.

Adicionalmente, como reflexo da crescente propagagdo da internet, as empresas tém vindo a

recorrer ao outsourcing de servicos de alojamento Web, de plataformas e servicos de

comunicagdes, de desenvolvimento e manutengao de aplicacdes Web, de servigos de mensagens

e-mail e de gestdo de redes [Varajao et al. 2007a].

2.2 Motivacoes

As motivagdes que levam as organizagdes a recorrer ao outsourcing sdo muito diversificadas.

Num estudo desenvolvido pelo The Outsourcing Institute (EUA), foram identificadas dez razdes

para a adogdo do outsourcing [Faulhaber 2005], nomeadamente:

Concentracdo no negocio — o outsourcing de servicos de SI permite as
organizagdes concentrarem-se na atividade principal do seu negocio,

melhorando a qualidade dos servigos e o atendimento aos clientes;

Melhoria de processos — recorrendo a fornecedores externos as organizagdes
sdo capazes de alcangar mais rapidamente os beneficios pretendidos com a

reorganiza¢ao dos processos;

Partilha de riscos — ao proceder ao outsourcing de um servico, a organizacao

passa a partilhar os riscos inerentes a esse servigo;

Libertacdo de recursos e capital — ao libertar recursos estes podem ser

redirecionados para areas diferentes da organizacao;
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e Aumento das capacidades em TSI — o outsourcing permite 0 acesso a recursos,
servigos ¢ tecnologias mais qualificados ¢ especializados, ndo disponiveis

internamente;

e Transferir uma funcao dificil de gerir — muitas das atividades da FSI sdo
complexas e dificeis de gerir, podendo assim beneficiar-se da sua transferéncia

para parceiros exteriores.

Adicionalmente, s3o motivagdes para o outsourcing a reducgdo de custos, a criagdo de valor ¢ a
obtencdo de vantagens competitivas [Ugar e Bilgen 2013], bem como a melhoria dos servigos,
maior atualizagcdo das TI e maior nivel de flexibilidade das organiza¢des para responder as

exigéncias do mercado [Dibbern et al. 2012; SI 2009].

Para Lacity e Hirschheim [1995] as motivagdes para a adog¢do do outsourcing podem ser

agrupadas em quatro categorias: financeiras; negocio; técnicas; e politicas.

As motivagdes financeiras sdo as mais referidas na literatura, havendo, no entanto, especialistas
que defendem que estas ndo devem ser as principais razdes para o outsourcing. Apesar disso, a
reducdo de custos continua a ser um dos principais atrativos € a assumir um grande peso na
decisdo de outsourcing [Ucar e Bilgen 2013]. Um dos pressupostos basicos do outsourcing é o
facto de o fornecedor poder disponibilizar os mesmos servigos a um custo mais baixo do que o
departamento interno do cliente consegue, gracas a eficiéncias resultantes da producdo em

massa e da especializagdo do trabalho [Varajao et al. 2006].

As motivagdes relacionadas com o negocio sdo também relevantes. Com efeito, ao permitir a
concentragcdo no negocio, a versatilidade e a partilha de riscos, o outsourcing conduzird a

melhoria de processos e a alteracdo das estruturas organizacionais [Valenga e Barbosa 2002].

As motivacdes técnicas sdo também reconhecidas, dado que os fornecedores possuem
competéncias técnicas e tecnoldgicas que uma organizacdo pode ndo ter, oferecendo acesso a
novas tecnologias, a ferramentas e a técnicas melhoradas [Gonzalez et al. 2013; Varajao et al.

2006].

Por vezes a gestdo de SI pode tornar-se complexa, conflituosa e dificil de controlar [Varajdo
2002]: quando a fungdo interna de SI ¢ percebida como ineficiente, ineficaz ou tecnicamente
incompetente; quando o departamento de SI se torna incomodo a diversos niveis de gestdao; ou
quando se tornam obscuras as relagdes de autoridade e de responsabilidade. Quando a gestdo

procura uma solucdo para problemas deste tipo, o outsourcing apresenta-se como uma opgao
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viavel, dado que a gestdo de topo parece ser muitas vezes atraida pela ideia de que o outsourcing

ira permitir assumir o controlo dos seus gastos em TI [Varajao 2001].

O otimismo presente na literatura e imprensa relativamente aos resultados do outsourcing ¢
outro fator motivador importante, bem como as pressoes colocadas por stakeholders e o efeito
“moda”, ou seja, a vontade de seguir a tendéncia de adogdo evidenciadas pelos pares [Varajdo

2002; Dibbern et al. 2012; Gonzalez et al. 2013].

2.3 Riscos

Os riscos do outsourcing sao um componente vital da decisdo de obtengdo de servigos [Sa-
Soares et al. 2014]. Embora ja constitua uma pratica frequente nas organizagdes, € nao obstante
as muitas vantagens que lhe sdo apontadas, ¢ importante realcar que se trata de uma atividade

que pode comportar riscos significativos [Varajao 2001].

Alguns dos riscos associados ao outsourcing podem ser [Varajao 2001; Frost & Sullivan 2005]:
e Selecao de um fornecedor sem competéncias adequadas — com a enorme oferta
existente no mercado, a organizagdo pode acabar selecionando um fornecedor

sem competéncias adequadas para a prestagdo do servigo;

e Custos nao previstos — embora teoriacamente os custos sejam especificados nos
contratos, podem emergir custos ndo previstos, fruto da inexperiéncia da
organizacdo no estabelecimento de contratos de outsourcing ou da falta de

conhecimento sobre o servigo que pretende contratar;

¢ Quebra de seguranca em informacio confidencial ou dados do negécio — no
processo de outsourcing, o fornecedor tem acesso a dados da organizagdo,
procedimentos de negocio, assim como, em alguns casos, a informagdo dos

setores estratégicos da organizacao;

e Ficar preso aos fornecedores, quando ha um mercado dinamico — devido a

contratos de longa duragdo que podem condicionar a empresa na sua acao;

e Qutsourcing de projetos de servicos de TI sem objetivos claros — passar a
responsabilidade de um projeto de TI para entidades externas sem ter bem claro o

objetivo e finalidade do projeto pode levar a conflitos;
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Incompatibilidade cultural e problemas com o fornecedor — devido a
diferentes culturas organizacionais, falta de cumprimento do contrato e de

entendimento entre cliente e fornecedor;

Perda de controlo e flexibilidade nos processos vitais para o negécio — a
transmissdo de alguns processos de negédcio para uma entidade externa pode
restringir 0 modo como uma organizagdo reage ou se adapta a mudanga do

ambiente de negocio;

Incumprimento do fornecedor — os fornecedores podem apresentar um
desempenho inferior, por falta de conhecimento do negécio ¢ de ambientagdo
com a organiza¢do e seus clientes, ou por se encontrarem em situagdo econdémica

que os impeca de ter todos 0s recursos necessarios para prestar o Servigo;

Resisténcia a mudanca por parte dos funcionarios — potenciais transferéncias

ou rescisdes de contratos podem causar desmotivagdo dos funcionarios.

Podem também constituir riscos do outsourcing [Varajao 2001; Tho 2005; Aubert et al. 2005]:

Demasiada dependéncia do fornecedor e ameaca de oportunismo — nio ¢ facil
mudar de fornecedor ou terminar contrato, tornando assim a organizagao refém do
fornecedor; podem ser necessarios grandes investimentos para reconstruir

servicos e recontratar profissionais em SI;

Resisténcia interna — a desconfianca entre organizacdes, o choque de diferentes

culturas, o desempenho inadequado por parte do fornecedor;

Conflito de interesses entre fornecedor e cliente — t€ém metas divergentes:

fornecedores visam maximizar os lucros; cliente visam reduzir custos.

Segundo Varajao [2001], constituem também riscos significativos do outsourcing:

Perda de capital intelectual —um dos riscos mais sérios ¢ menos compreendidos
pelos gestores que tomam a decisao de outsourcing, dado que o outsourcing pode

levar a uma perda de conhecimento nas organizagoes;

Perda de competéncias e capacidades em sistemas de informacao — com a
transferéncia de atividades de TSI para o fornecedor, a oportunidade para a

utilizagdo inovadora de TI pode ficar comprometida. Apos esta transferéncia
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provavelmente a organizagdo reduz a equipa de SI ¢ o conhecimento e capacidade

existente;

e Qualidade de servicos — ndo existe certeza do cumprimento do nivel de

qualidade acordado;

e Custos associados ao ciclo de vida dos contratos — os contratos de outsourcing
podem ndo ser cumpridos, obrigando a uma renegociacdo ou até mesmo
cancelamento do contrato, o que acarreta consequéncias (por exemplo,

financeiras);

e Exposicao aos riscos de instabilidade do fornecedor — com os contratos de

outsourcing uma organizagao fica exposta aos riscos do fornecedor;

e Subcontratacio de servicos por parte do fornecedor — muitas vezes quem
fornece os servicos ndo ¢ o fornecedor contratado mas empresas terceiras,

subcontratadas pelo fornecedor.

24 Barreiras
No decorrer de um processo de outsourcing sdo também varias as barreiras que podem surgir.

Um dos grandes fatores de resisténcia na decisdo pelo outsourcing é o receio da perda de
controlo [CPW 2005]. Gonzalez et al. [2013] refere que os servigos ndo devem ser todos
entregues a0 mesmo fornecedor, sendo necessario selecionar os produtos por areas de

competéncia e garantir que nao se fica ligado a um sé fornecedor por varios anos.

Outro fator de resisténcia ¢ a dificuldade em estabelecer uma relagdo de confianga entre o
cliente e o fornecedor, podendo existir dificuldade por parte do cliente em encontrar o

fornecedor adequado [CPW 2005; Gonzalez et al. 2013].

Para além destas, existem ainda outras condicionantes na ado¢do do outsourcing, como a
partilha de informacdo confidencial, barreiras culturais, politicas, organizacionais e financeiras

[IDC 2002].

A resisténcia dos colaboradores ¢ outra das barreiras apontadas, dado que podem sentir
dificuldade em adaptar-se a novas formas e novos ambientes de trabalho, dado que alguns

podem passar a trabalhar com a empresa contratada [Aubert et al. 2005].

Encontrar o fornecedor com as competéncias adequadas as necessidades do cliente pode

também ser uma das barreiras do outsourcing [Ucar e Bilgen 2013].
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Os custos, apresentados anteriormente como um dos motivos para a ado¢do do outsourcing,
podem, paradoxalmente, ser também uma barreira, devido ao custo elevado que podem atingir
alguns contratos e projetos, sobretudo se ndo forem bem negociados e geridos [Albertin ¢

Sanchez 2008].

2.5 Contratos

As entidades externas quando se responsabilizam por determinadas fungdes, fazem-no segundo
um contrato que deve incluir a definicdo dos niveis de servigo [Fraga et al. 2012]. Os Service
Level Agreement (SLA) sao instrumentos que especificam as fungdes a cumprir, bem como os

parametros para avaliacdo da qualidade de execug@o dessas fungdes [Carapuca 2003 ].

O sucesso dos contratos de outsourcing requer uma analise cautelosa das necessidades do
negocio, uma defini¢do clara de objetivos e uma cuidadosa avaliagdo e selecdo do fornecedor

[Ugar e Bilgen 2013].

No processo de selecao dos fornecedores sdo utilizados diversos critérios, que podem ser
agrupados como: técnicos; estratégicos; e comerciais. Nos critérios técnicos sdo avaliadas
questdes como competéncia, experiéncia e metodologias. A avaliagdo dos critérios estratégicos
¢ efetuada relativamente ao alinhamento com objetivos de negdcio, posigdo estratégica no
mercado, afinidade cultural e negdcios futuros. Por Gltimo, os critérios comerciais t€ém em conta

aspetos como pre¢o, condi¢des financeiras e modelo de contratagdo [Prescott 2008].

Aquando do processo de celebragdo de um contrato de outsourcing existem ainda outros aspetos
a considerar, nomeadamente a definicdo de objetivos e a duracdo do contrato [Gonzalez et al.
2013]. Para Resina [2008], nesta fase do processo deve-se, entre outras coisas, identificar
claramente os servigos e custos, definir os SLA (fixando os niveis e formas de medicdo) e
clarificar as responsabilidades das partes envolvidas, para além de se estabelecerem mecanismos

de governo e adaptacdo do contrato.

Normalmente os contratos de outsourcing sdo contratos de longo prazo. Segundo a Gartner, a
duracdo média dos 20 maiores contratos de outsourcing estabelecidos em 2008 foi de seis anos.
No entanto, verifica-se que a duragdo global tem vindo a cair, o que indica uma maior
preferéncia por acordos de curta duragdo (inferior a cinco anos), eventualmente fruto da atual
crise econdmica ou para evitar ficar preso por longo tempo a um determinado fornecedor [Fraga

et al. 2012; Gonzalez et al. 2013].

Metade das organizagdes que assinam contratos de outsourcing ficam insatisfeitas com o acordo

estabelecido ao fim do primeiro ano [CPW 2005]. Algumas das razdes para tal insatisfacao sao
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[CPW 2005]: o ndo cumprimento das expetativas; os custos ndo diminuirem; ndo se alcangarem
os niveis de rendimento previstos; e a falta compreensdo ¢ informagao sobre quais os objetivos

dos servigo contratado .

As dificuldades verificadas na relagdo entre cliente e fornecedor sdo vistas como uma tendéncia
incontornavel, pois cada vez mais os clientes procuram um parceiro de negdcio € nao um mero
fornecedor [SI 2009]. A capacidade do fornecedor para adicionar valor ao contrato, o aumento
da produtividade, a diminuicao da taxa de erros e o aumento da maturidade dos processos, assim
como o facto de o fornecedor atingir conscientemente os niveis de servigos acordados, contribui

para o desenvolvimento de uma boa relagdo cliente-fornecedor [Gonzalez et al. 2013].

Todos os pontos fundamentais devem ser descritos no processo de elabora¢do do contrato de
outsourcing, evitando fazer alteragdes na fase seguinte a celebracdo do contrato, pois o cliente e
o fornecedor podem nao chegar a um consenso sobre eles [CPW 2005]. Adicionalmente, a
elaboragdo de um contrato com deficiéncias pode provocar custos acrescidos de adendas

contratuais [Ucar e Bilgen 2013].

2.6 Avaliacao de projetos de outsourcing e satisfaciao relativamente ao

outsourcing

A monitorizacdo, acompanhamento ¢ avaliagdo dos projetos de outsourcing ¢ um aspeto
primordial. Para tal, deve proceder-se, desde inicio, a identificacdo de quais as informagdes
relevantes para a conducdo da avaliagdo, quando e a quem deverdo ser divulgadas [Schmid

2007].

Um dos aspetos importantes na avaliagdo dos projetos é a comunicagdo entre as entidades
envolvidas [Gonzalel et al. 2013]. Uma boa comunicagdo leva a que a captura, distribuicio e
armazenamento das informagdes do projeto sejam efetuadas de forma adequada. Uma das
formas de transmitir informacao ao longo das varias fases do projeto ¢ através de reunides
periodicas internas, que envolvem pessoas da organizagdo, e reunides externas, que envolvem o
cliente. Desta forma ¢ assegurada a comunicagio entre as partes interessadas, desde o inicio até

ao fim de um projeto [Mehta 2002].

A avaliacdo dos projetos de outsourcing envolve a verificacdo da satisfacdo dos requisitos
estabelecidos. O cumprimento dos termos contratuais € os bons resultados obtidos com a
implementacdo dos servicos, traduzir-se-& no sucesso do outsourcing e conduzira,
consequentemente, a satisfacdo das organizacdes clientes [Ugar e Bilgen 2013]. Tipicamente as
organizagdes mostram satisfacdo relativamente ao outsourcing se verificarem uma melhoria

significativa nos processos, na qualidade dos resultados, nas competéncias e sofisticagdo do
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fornecedor, acederem a tecnologia de ponta, bem como verificarem maior concentracdo na sua

atividade principal [Varajao et al. 2008; Varajao et al. 2009b].

2.7 Outsourcing offshore

O outsourcing offshore consiste em contratar servigos a entidades externas, tendo como
diferenca relativamente ao outsourcing onshore o facto de esses servigos serem contratados fora

do pais [Varajao 2001; Dolgui e Proth 2013].

Um dos servigos mais adquiridos no processo de outsourcing offshore ¢ o desenvolvimento de
software [Xiong 2008]. Este processo ¢ praticado em todo o mundo, embora muitas
organizagdes procurem este tipo de servigo principalmente em paises como a india, a Irlanda, o
Brasil, a China, a Russia, Singapura, entre outros [Green 2007]. O objetivo € obter vantagens

competitivas em termos de custos, qualidade e dilui¢ao dos riscos [Prikladnicki e Audy 2004].

O outsourcing offshore possibilita o acesso a um leque maior de fornecedores, que apresentem
capacidades mais diversificadas e capacidades de resposta mais elevadas e a um menor custo.
Nao obstante, esta pratica pode também encerrar novos riscos, para além dos ja referidos, como
¢ o caso do idioma, os fusos horarios e a adaptagdo a outras culturas [Varajao 2001; CPW

2008].

3 Método de Investigacao

No sentido de cumprir o objetivo deste trabalho (caracterizar a realidade do outsourcing de
servicos de SI na banca em Portugal), realizou-se um estudo que envolveu um inquérito baseado
num questionario online, cujo convite para participacdo foi enviado via email e via CTT para

Gestores de SI de 32 entidades bancarias presentes em Portugal.

O questionario foi estruturado em grupos de questdes que abrangiam as diferentes tematicas em
estudo, tais como, a identificagdo dos servigos sujeitos a outsourcing, as motivagdes € 0s riscos
do outsourcing, as barreiras e os impactos organizacionais, os critérios para a escolha de
fornecedores e os aspetos considerados aquando da celebragdo de um contrato. O questionario
incluiu questdes de varios tipos (escolha multipla, texto livre, hierarquizacdo), tendo sido
baseado nos questionarios utilizados em trabalhos prévios que se focaram no estudo do

outsourcing em grandes empresas [Varajao et al. 2008; Varajao et al. 2009b].

O questionario foi disponibilizado por um periodo de cinco meses, verificando-se alguma
dificuldade na obteng@o das respostas. A taxa de respostas validas obtida para o questiondrio foi

de 15,6%. As Figuras 2 a 4 caracterizam as entidades bancarias participantes no estudo.
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Como se constata pela Figura 2, relativamente ao nimero de utilizadores finais de TI, na altura
da recolha de dados 40% das entidades bancarias respondentes apresentava um niimero superior
a 5000, 40% apresentava um niimero que variava entre 1 e 50 e, finalmente, 20% apresentava

entre 201 e 500 utilizadores finais de T1.

40% m]as0
=201 a 500
B Mais de 5000

Figura 2 — Numero de utilizadores finais de TI das entidades estudadas

Todas as entidades bancarias afirmaram ter um departamento de interno de informatica, de SI

ou similar.

Relativamente ao volume de negocios, apresentado na Figura 3, uma percentagem significativa
(40%) de entidades bancarias respondentes apresentava um volume de negodcios superior a

500.000.000 euros por ano.

m2.000.000 a 5.000.000 euros
250.000.001 a 250.000.000 euros
H Mais de 500.000.000 euros

20%
B N3o sei / ndo respondo

Figura 3 — Volume de negodcios das entidades estudadas

No que concerne ao orcamento do departamento de informatica (ou similar) existente, a

realidade das entidades respondentes ¢ a apresentada na Figura 4.
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® Menos de 200.000 euros
2 1.000.001 a 5.000.000
B Mais de 10.000.000

20% B N3o sei / ndo respondo

Figura 4 — Orgamento do departamento de informatica (ou similar) das entidades estudadas

Como se verifica, em 40% das entidades participantes, o or¢amento do departamento de

informatica (ou similar) ¢ superior a 10.000.000 euros por ano.

4 Apresentacao e Discussao dos Resultados

Caracterizadas as entidades bancarias participantes no estudo, analisam-se e discutem-se nesta

sec¢ao os dados recolhidos no estudo.

4.1 Servicos de sistemas de informacao

Nas entidades bancarias, a semelhanca de organizagdes de outros setores de atividade, sdo

varios os servigos de SI em que se verifica a contratacdo a entidades externas.

De acordo com as respostas obtidas, todas as entidades bancarias participantes recorrem ao
outsourcing de servicos de SI, dedicando em média 42% do orcamento do departamento de

informatica (ou similar) para a contratagdo de servigos.

Na Figura 5 estdo representados os servigos sujeitos a outsourcing nas entidades respondentes.
Para cada um desses servicos pediu-se que fosse indicada a percentagem do servigo sujeita a

outsourcing (um servico totalmente fornecido por uma entidade externa, seria 100%).

Como se constata, ha servigos, tais como a gestdo de projetos e a formagdo de utilizadores, que
ndo sdo alvo de outsourcing em 60% das entidades respondentes, sendo que mesmo nas
entidades em que existe algum outsourcing deste tipo de servigos, isso nao ultrapassa os 50% do

servico.
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0% ®m1-25% 26-50% m51-75% =76-99% m100%

Servicos Web 20%

Servigos de consultodoria 20% - 20% _

Servicos de email e mensagens 20% —
Plataformas e servigos de comunicacdo 20% [20% 0 20%  40%
Manutengdo de aplicagdes 20% 20% [ @ 40%

Gestdo de microinformatica 20% [40% T 20% 20%

Gestdo de data center 20%

Desenvolvimento de aplicagdes 20% 40% _
Integracdo de sistemas 40% 20%  20% [

Helpdesk | avi O 5

Gestao de seguranga 40% _

Gestdo de redes 40% _

Gestao de recuperagdo de falhas 40% _
Formagao técnica a equipa interna de TI 40% _
Gestdo de projectos 60% S 20% | 20% |

Formagao ao utilizador 60% _&

Figura 5 — Servigos sistemas de informacao sujeitos a outsourcing

Ha ainda um conjunto de servigos, nomeadamente “servigos web”, “servigos profissionais de
consultoria”, “servicos de email e mensagens”, “plataformas e servigos de comunicagdes”,
“manutencdo de aplicagdes”, “gestdo de microinformatica”, “gestdo de data center” e

“desenvolvimento de aplicagdes”, em que 80% das entidades recorrem ao outsourcing.

De modo a facilitar a comparagdo dos servicos em termos de outsourcing, foi criado um
ranking. O grafico da Figura 6 revela que os servicos mais sujeitos a outsourcing sio
“plataformas e servicos de comunicagdo” (60%), seguindo-se os “servicos Web” (50%) e a

“gestdo de redes” (56%).
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Comparando os resultados obtidos com os resultados de outros estudos focados noutros tipos de
empresas (ver, por exemplo, [Varajdo et al. 2007b]), encontram-se diferencas significativas, por

exemplo relativas aos servigos de desenvolvimento de aplicagdes.

Plataformas e servigos de comunicacao 60%
Servigos Web 56%
Gestao de redes 56%
Gestao de data center 52%
Gestao de recuperacao de falhas 52%
Manutengao de aplicagdes 52%
Formagao técnica a equipa interna de TI 48%
Servigos de email e mensagens 48%
Gestdo de seguranga 48%
Desenvolvimento de aplicagdes 48%
Integragdo de sistemas 44%
Helpdesk 40%
Servicos de consultoria 40%
Gestdo de microinformatica 32%
Gestao de projetos 16%
Formacao ao utilizador 12%

Figura 6 — Ranking dos servigos sistemas de informacéo sujeitos a outsourcing

Outro resultado pertinente do estudo foi que apenas 20% das entidades participantes afirmam ter

procedimentos definidos para determinar se o servigo deve, ou ndo, ser sujeito a outsourcing.

4.2 Motivacoes e Riscos

O terceiro grupo de perguntas do questionario diz respeito as motivagdes para a adogdao do

outsourcing e aos riscos inerentes a essa adogao.
Na Figura 7 sdo apresentadas as motivagdes para proceder ao outsourcing.

Verifica-se que as principais motivacdes sdo o acesso a competéncias técnicas e a recursos
humanos especializados (71%), a concentragdo no negocio (67%), o acesso a tecnologias da

informacao sofisticadas (63%) e o acesso a servicos especializados (62%).

Para as entidades respondentes, a redugdo de custos ndo € uma das principais motivagdes para a
adocdo do outsourcing (ficando na nona posi¢do de uma lista de 19 motivagdes, com 38%). Este
resultado acaba por ser surpreendente quando comparado com o resultado obtido num estudo de
outsourcing em grandes empresas [Varajao et al. 2008; Varajao et al. 2009b], no qual a reducao

de custos surge classificada como a segunda principal motivagao para o outsourcing.
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Acesso a competéncias téenicas e recursos humanos especializados
Concentracdo no negécio (foco no core business)

Acesso a tecnologia da informacio de ponta

Acesso a servigos especializados

Flexibilidade na mudanca

Redirecionamento de recursos

Obtencdo de recursos ndo disponiveis internamente
Melhoria de processos

Reducdo de custos

Melhoria da gestdo de sistemas de informacdo

Reducdo da necessidade de investimento

Motivacdes politicas

Controlo de custos

Alteracdo das estruturas organizacionais

Acesso a competéncias de negdcio

Partilha de riscos dos investimentos

Alinhamento da necessidade de recursos com a sua aquisicdo
Melhoria do balanco contabilistico da empresa

Obtencdo de capital através da venda de recursos internos

Figura 7 — Motivacdes para outsourcing

71%
67%

Na Figura 8 s3o apresentados os riscos associados ao outsourcing que mais preocupam as

entidades bancarias participantes.

Como se verifica, os principais riscos identificados pelas entidades bancarias no outsourcing sdo

a exposi¢do aos riscos de instabilidade do fornecedor (78%), a perda de capital intelectual

(63%), os custos ndo previstos (57%), o ficar preso aos fornecedores num mercado dindmico

(57%) e a perda de competéncias e capacidades em sistemas de informacao (55%).

471



CAPSI'2015

Exposi¢do aos riscos de instabilidade do fornecedor
Perda de capital intelectual
Custos ndo previstos

Ficar preso aos fornecedores num mercado dindmico

Perda de competéncias e capacidades em sistemas de
informacdo

Perda de flexibilidade para respostas as novas necessidades
Problemas de motivacio dos colaboradores internos
Subcontratacdo de servigos por parte dos fornecedores

Nio benificiar de eventual baixa de custos de recursos fisicos
Aumento do esforco de gestao

Depéndencia para com o fornecedor e ameaca de oportunismo
Barreiras culturais e relacionamento com os clientes
Resisténcia interna 4 mudanca

Perda de controlo da diregdo/estratégia do negdcio

Conflito de interesses entre fornecedor e cliente

Perda de controlo da direcdo/estratégia das TI

Perda de controlo em processos vitais para o negdcio

Selecdo de um fornecedor sem competéncias adequadas

Falta de conhecimento do negécio por parte do fornecedor

Quebra de seguranca em informacdo cofidencial ou dados do
negoécio

Decréscimo da qualidade de servigos

— 36%
— 35%
32%
31%

29%

Figura 8 — Riscos do outsourcing

4.3 Barreiras e Impactos

78%

Outro aspeto estudado foram as barreiras que as entidades bancarias enfrentam ao adotar o

outsourcing e os impactos organizacionais que surgem de um processo de outsourcing.

Curiosamente, as entidades bancarias ndo identificaram qualquer barreira para a adogdo de

outsourcing nos seus casos.

Relativamente aos impactos organizacionais, mediante uma lista de impactos apresentados, foi

pedido aos participantes que atribuissem uma classificacdo a cada impacto (onde 1 representava

0 menor impacto € 5 o impacto mais significativo). Na Figura 10 apresenta-se o ranking dos

impactos verificados.
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84%
80%

Maior concentracdo no negdcio
Melhoria tecnolégica
Reorganizacdo dos quadros da empresa

Aumento da competitividade da empresa

Melhor desempenho
Novos processos € procedimentos internos
Maior flexibilidade 68%
Relacionamento mais estreito com o fomecedor 64%
Menores custos 64%
Adesdo a novos padrdes de comportamento 60%
Novos modelos de negdcio 60%

Figura 9 — Impactos organizacionais resultantes do outsourcing

Note-se que o maior impacto sentido pelas entidades bancérias ¢ a capacidade de ter uma maior
concentragdo no negocio (84%), seguindo-se a melhoria tecnoldgica (80%), reorganizagdo dos

quadros da empresa (72%), aumento da produtividade (72%) e melhor desempenho (72%).

44 Contratos de outsourcing e relacao com os fornecedores

No processo de adogdo de outsourcing, uma das fases que requer grande atengao ¢ a de selegdo

dos fornecedores, onde é necessario utilizar um conjunto de critérios bem definidos.

Para as entidades bancarias, os critérios mais relevantes para a selecdo dos fornecedores sdo a
capacidade para fornecer o tipo de servigo pretendido (100%), capacidade técnica e de gestdo

(88%) e o conhecimento e experiéncia na area de negocio da empresa.

No que concerne a celebragdo de contratos, os aspetos considerados pelas entidades como os
mais relevantes a este nivel foram: a descrigdo precisa dos servicos a serem fornecidos (81,4%);
a definicao dos niveis de servico (67,1%); e a definicdo de responsabilidades das partes

(58,6%).

No que se refere a duracdo dos contratos, 40% das entidades bancérias afirmou que os contratos

duram em média trés anos.

As principais dificuldades verificadas na relagdo com os fornecedores sdo a falha no
cumprimento de prazos (78,9%), desacordo relativamente ao ambito/preco (76,8%) e falhas no

cumprimento dos niveis de servigo acordados (75,8%).
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Segundo as entidades bancarias, os aspetos que mais conflitos originam com o fornecedor sdo as
falhas nos niveis de servigo (68,6%) ¢ a falta de comprometimento e atitude de servigo por parte

do fornecedor (60%).

Existindo a possibilidade de ocorréncia de conflito entre cliente (entidade bancaria) e
fornecedor, as solucdes apresentadas pelos respondentes para resolver este problema de conflito
sd0 a renegociacdo de contratos (80%) ¢ a inclusdo de clausulas contratuais para a resolugdo de

conflitos (60%).

De acordo com as entidades participantes, a avaliagdo/monitorizagdo dos projetos de
outsourcing ¢ feita por comissao conjunta (cliente/fornecedor) (80%), elaboragdo de relatorios

periodicos de desempenho (60%) e por equipa interna para avaliacdo/monitorizagao (60%).

Com o outsourcing de servigos de SI, as entidades participantes consideram que genericamente

ndo havera perda de controlo (60%).

No que refere a satisfacdo das entidades com os resultados do outsourcing, muitos sdo os fatores
em destaque. A concentragdo no negocio (88%) € um dos fatores principais, assim como o

relacionamento com os fornecedores (88%).

Finalmente, ¢ de notar que nenhuma das entidades participantes referiu recorrer ao outsourcing

offshore.

5 Conclusao

Este trabalho procurou caracterizar a realidade do outsourcing de servicos de SI na banca em
Portugal em vérias vertentes. Para tal, foi realizado um inquérito baseado em questionario.
Através das respostas obtidas foi possivel caracterizar e documentar aspetos como: motivagdes e
riscos; barreiras e impactos organizacionais; aspetos a considerar na elaboracdo de contratos de

outsourcing; entre outros.

Do conjunto de entidades bancarias respondentes, 40% tem mais de 5.000 utilizadores finais de
TI, 40% tém de 1 a 50 utilizadores de TI, sendo que outros 20% tém de 201 a 500 utilizadores
de TL. O volume de negodcios das entidades bancarias (40%) enquadra-se em mais de 500
milhdes de euros e o orcamento do departamento de informatica em mais de 10 milhdes de

euros (40%).

Relativamente aos servigos SI sujeitos ao outsourcing, “plataformas e servigos de comunicagao”
(60%) € o servico mais contratado a entidades externas, seguindo-se “servigos Web” e “gestdo
de redes” com 56%, no entanto, apenas 20% das entidades bancarias afirmam ter procedimentos

definidos para determinar se um servigo deve, ou nao, ser sujeito a um processo de outsourcing.
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Varias sdo as razoes que levam as entidades bancarias a optar pelo outsourcing, sendo as mais
prevalecentes o acesso a competéncias técnicas e recursos humanos especializados (71%),
concentragdo no negocio (67%) e acesso a TI de ponta (63%). As entidades bancarias também
identificam diversos riscos no outsourcing, destacando-se a exposi¢do aos riscos de
instabilidade do fornecedor (78%), perda de capital intelectual (63%), custos ndo previstos
(57%) e ficar preso aos fornecedores num mercado dinamico (57%). No entanto, as entidades
bancarias ndo identificam quaisquer barreiras na adogdo de outsourcing e referem como
principais impactos organizacionais resultantes do processo de outsourcing, a maior

concentracao no negocio (84%) e a melhoria tecnologica (80%).

Os critérios apontados como mais relevantes aquando da sele¢do de fornecedores sdo a
capacidade para fornecer o tipo de servigo pretendido (100%), capacidade técnica e de gestdo
(88%) e conhecimento e experiéncia na area de negdcio da empresa. Em relagdo ao processo de
celebracdo do contrato de outsourcing, os mais destacados foram: a descricao precisa dos
servigos a serem fornecidos (81,4%); a defini¢do clara dos niveis de servigo (67,1%); ¢ a
definicao de responsabilidades das partes (58,6%). No que diz respeito a duragao dos contratos,

40% das entidades bancarias afirma que os contratos duram em média trés anos.

As principais dificuldades verificadas na relagdio com os fornecedores sdo a falha no
cumprimento de prazos (78,9%), desacordo relativamente ao ambito/preco (76,8%) e falhas no
cumprimento dos niveis de servi¢o acordados (75,8%). Segundo as entidades participantes, os
aspetos que mais conflitos originam com os fornecedores sdo as falhas nos niveis de servigo
(68,6%) e a falta de comprometimento e atitude de servico por parte do fornecedor (60%).
Existindo a possibilidade de ocorréncia de conflito, a solugdo apresentada pelas entidades
bancérias para resolver este problema ¢ a renegociagdo de contratos (80%) e a inclusdo de

cldusulas contratuais para a resolucdo de conflitos (60%).

De acordo com as entidades bancarias participantes no estudo a avaliagdo/monitorizagao dos
projetos de outsourcing ¢ feita por comissdo conjunta (cliente/fornecedor) (80%), elaboracdo de
relatorios periddicos de desempenho (60%) e por equipa interna para avaliagdo/monitorizagao
(60%). Com o outsourcing de servigos de SI, 60% das entidades participantes consideram nao
haver perda de controlo, 40% referem haver perda de controlo em processos vitais para o

negocio e 40% referem a impossibilidade de adotar tecnologias do ambito do contrato.

No que diz respeito a satisfagdo da entidade bancaria relativamente aos resultados verificados
com outsourcing, muitos sdo os fatores em destaque. A concentragdo no negocio (88%) é um
dos fatores principais, assim como relacionamento com os fornecedores (88%). Nenhuma das

entidades bancarias participantes no estudo referiu recorrer ao outsourcing offshore.
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Verifica-se que o outsourcing tem hoje uma importancia incontornavel na vida das entidades
bancarias. Este estudo ajuda a perceber os contornos atividade de outsourcing neste tipo de
organizagdes. Embora um retrato pontual desta realidade nas entidades bancarias seja ja um
contributo enriquecedor, considera-se e propdem-se como trabalho futuro a reedicdo do mesmo
estudo, de forma a ser possivel efetuar uma analise longitudinal do fenomeno nas entidades
bancarias e descobrir padroes evolutivos, uteis para as entidades que atuam neste setor de

atividade.
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