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RESUMO

Num mundo em que, cada vez mais, as telecomunicacdes fazem parte da
realidade humana, os principais operadores de cada pais tendem a inovar e a alargar
as suas zonas de abrangéncia de forma a satisfazer cada vez mais clientes. Para isso,
torna-se necessaria uma constante atualizacdo e criagdo de redes de comunicagao

que permitam ao cliente final 0 acesso ao servi¢co desejado.

Para realizar esses tipos de trabalhos, a maioria dos operadores tende a optar
por uma ferramenta de gest&o, relativamente recente, que é o outsourcing. E através
desta ferramenta que a empresa que € estudada neste relatério exerce a sua
atividade, na medida em que teremos como caso de estudo a Constructel France,
empresa subcontratada pela France Telecom / Orange e que, também ela recorre a

subcontratacao.

Este sistema de outsourcing em cascata serd entdo analisado neste relatério
em gue iremos analisar os beneficios que este trouxe, e ainda traz, para a Constructel
France, assim como para o seu principal cliente, e também para 0s seus

subempreiteiros.

No final, iremos entdo visualizar os beneficios da estratégia, inteligentemente,
adotada pela empresa que Ihe permitiu uma ascenséo sustentada tornando-a numa

das 10 maiores empresas de Franca no seu ramo de atividade.

Palavras-chave: Outsourcing; Producdo; Subempreiteiro; Entidade Contratante;

Evolucéo.
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1 — Introducao

1.1 — As telecomunicacdes e 0 outsourcing

As tecnologias de informacdo e comunicacao (TIC) sdo, atualmente, um dos
bens mais preciosos para o Homem, na medida em que vieram colmatar uma das

suas maiores necessidades: a facilidade de comunicacéo (Ponte, 2000).

Gracas a evolugéo das TIC, com o aparecimento do telefone, do telemével ou
ainda da internet, o Ser Humano passou a ter uma maior agilidade de comunicacéo.
Computadores, instrumentos de telecomunicagdo ou ainda equipamentos de
localizacdo sao exemplos dos muitos meios que surgiram com o desenvolvimento das
TIC. Permitem-nos ainda ter conhecimento ao minuto, do mais pequeno pormenor, do
que estd a acontecer do outro lado do globo terrestre, gracas a facilidade de

comunicacao instantanea que proporcionam.

Neste relatorio iremo-nos centrar naquilo que, para nés, foi o passo mais

importante que as TIC proporcionaram: as telecomunicacoes.

A televisdo, tantas vezes companheira e fonte de informacéo, o telefone e/ou
telemdvel, que nos permitem estar contactaveis, mesmo estando a falar com outra
pessoa, separados por centenas de quildmetros, ou ainda uma das Ultimas grandes
fontes de informacdo, se ndo mesmo a maior, que é o mundo da internet, que nos
permite agrupar um pouco dos mundos da televisdo, telefone e radio no mesmo

espaco.

Todos estes meios de comunicacdo sdo considerados, para muitos, como
fundamentais na sociedade atual. Nos dias de hoje, tendo em conta uma realidade
mais presente na zona europeia e na zona da América do Norte, é quase impensavel

para 0 Homem néo ter acesso a qualquer uma das TIC acima mencionadas.

Em Portugal, por exemplo, dificilmente se encontrard um lar onde ndo haja
telefone, televisdo, radio ou internet pois, se pegarmos na internet, tecnologia mais
recente das mencionadas anteriormente, esta ja estava presente em 61% das familias

em 2012, com clara tendéncia para aumentar (INE, 2012).
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Torna-se assim natural acreditar que, tendo em conta a diversificacdo de meios
de comunicacdo e a complexidade que cada um deles envolve, o mercado das
telecomunicacdes seja, também ele, bastante vasto e envolva um conhecimento

especifico de diversas tarefas.

Neste mercado concreto, os fornecedores do servico de telecomunicacbes
pretendem oferecer um servico com o0 maximo de qualidade possivel e, para tal, torna-
se necessario executar diversos tipos de tarefas. Dentro destas, destacam-se por
exemplo: estudos de viabilidade da rede, passagem de cabos aéreos, subterraneos ou
ainda maritimos que permitam ao cliente ter acesso ao servi¢o, colocagédo de postes
gue mantenham seguros os cabos aéreos, colocacdo de antenas de transmisséo,
ligacbes especificas realizadas nas habitacbes dos clientes, manutencdo dos

equipamentos, atendimento dos clientes, entre outras tarefas.

Torna-se bastante complicado para os operadores de telecomunicacbes
oferecerem um servico de qualidade com um nivel de diversificacdo de atividades tdo

vasto.

Por forma a garantir a qualidade exigida e o controlo pretendido pelas
empresas operadoras, estas podem recorrer ao outsourcing. O outsourcing
representa, hoje, uma ferramenta de gestdo bastante importante para empresas que
imperem em mercados, nos quais exista uma possibilidade de escolher entre a
aplicacao dos recursos da propria empresa, ou seja, recursos proprios, e a aplicacdo

de recursos alheios (Pinheiro, 2012).

Através do outsourcing, uma empresa pode focar-se nas suas principais
capacidades e oferecer alguns dos seus trabalhos a subempreiteiros, que podem

realizar os mesmos por vez desta (Franco, 2012).

O outsourcing, segundo Dolgui e Proth (2013), caracteriza-se por ser uma
ferramenta que permite a uma empresa (contratante) ter acesso a um produto ou
servico, acabado ou semiacabado, através de uma entidade externa (subcontratado)

que a empresa decide contratar.

O recurso ao outsourcing é visto, cada vez mais, como uma ferramenta de
negocio de apoio as empresas ou como forma de poder ajudar as mesmas ha
definicdo das suas estratégias. Os gestores olham agora para o outsourcing, diversas
vezes, como a solucdo para casos concretos (DiRomauldo et al, 1998). Esta

ferramenta de negécio deve ser aplicada de acordo com a realidade da empresa, a
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sua estratégia e o seu mundo envolvente (Mousinho, 2006). Dai, ndo ser possivel a

existéncia de uma Unica aplicagcéo geral desta ferramenta.

E relativamente a este assunto que iremos desenvolver este relatério, focando-

nos num caso de estudo.

1.2 — Objetivos do estudo

Assim, existem diversas formas de outsourcing e diversas teorias que as
sustentam, pelo que iremos, neste relatério, analisar o caso concreto da empresa
Constructel France, pertencente ao Grupo Visabeira. Esta empresa exerce a sua
atividade no ramo das telecomunicagbes, no mercado francés, recorrendo
parcialmente, ao outsourcing. No entanto, € necessario salientar ainda que, a empresa

€, ela prépria, uma empresa subcontratada por outras que sao os seus clientes.

Foi no BackOffice focado na Constructel France que foi desenvolvido o estagio
gue alicer¢ou todo este relatorio, dai ser, esta Ultima, a entidade escolhida como caso

de estudo.

O facto de, findo o estagio, ter sido apresentada uma proposta de contrato,
com vista a permanecer na empresa, aumentando a responsabilidade no que diz
respeito as tarefas desempenhadas até entdo, facilitou a recolha de dados e o

enquadramento do relatério, de acordo com a realidade da empresa.

Pretendemos entdo avaliar qual o(s) tipo(s) de outsourcing utilizado(s), no caso
de estudo e o impacto que teve, ou ainda tem, na empresa. O principal objetivo é
perceber se as decisbes tomadas a nivel de outsourcing sdo benéficas para a
Constructel France, analisando, globalmente, o seu desenvolvimento no meio

envolvente e o contributo do outsourcing para esse desenvolvimento.

Finalmente, pretendemos verificar se o recurso ao outsourcing pode ser visto
como uma solucdo para todas as situacbes ou apenas para casos especificos e de

que forma pode influenciar o crescimento de uma empresa.
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1.3 — Metodologia

A nossa estratégia de investigacdo passa, claramente, pela andlise de um caso
de estudo, a empresa francesa de capital portugués Constructel France, que atua no
mercado francés, pelos motivos expostos em cima. Como forma de obter respostas as
questdes mencionadas no ponto anterior, este trabalho baseia-se numa analise
objetiva dos beneficios da outsourcing, para a Constructel France, quer na Optica de
empresa contratante, quer na optica de empresa subcontratada. Esta analise é feita
através da recolha e analise de dados primarios. Para complementar esta recolha,
entendeu-se pertinente a realizacdo de entrevistas, ao responsavel da Constructel
France, tal como ao responsavel do BackOffice ligado a empresa. Estas entrevistas
foram realizadas de forma gradual ao longo do estagio, e ap6s o termino deste, sendo
sobretudo entrevistas informais (ndo estruturadas e semiestruturadas) que permitiram
recolher dados sobre a empresa, assim como a sua relagdo com o0s seus

subempreiteiros e com os seus clientes.

A abordagem da investigacdo foi uma abordagem dedutiva, tendo por base
uma adequada revisao da literatura, que sustentou, de seguida, a recolha de dados e
a sua andlise para fundamentar as conclusfes retiradas do nosso caso de estudo.
Pretendeu-se fazer uma andlise transversal, recolhendo e analisando dados para um

determinado intervalo de tempo.

1.4 — Estrutura do Trabalho

Posto isto, apdés esta introdugdo, iremos entdo estruturar este relatério
apresentando, em primeiro lugar um pequeno enquadramento tedrico do outsourcing
no qual ir4 ser apresentada uma definicdo do conceito, seguido das principais teorias

relacionadas com o mesmo.

De seguida, iremos abordar os diversos tipos de outsourcing existentes, o que

nos permitird uma interpretacdo com maior clareza do capitulo que se segue.

Apés esta parte de enquadramento, surge o nosso Caso de Estudo que € a

empresa Constructel France. Este capitulo serd dividido em trés subcapitulos sendo o

Pagina 4



INFLUENCIA DO OUTSOURCING NO DESENVOLVIMENTO DE UMA EMPRESA

primeiro relativo a um enquadramento da empresa. Posto isto, surge-nos entdo um
estudo da empresa enquanto empresa subcontratada, apresentando assim a visdo de
uma empresa prestadora de servigos. Finalmente, no que diz respeito a este capitulo
surge-nos o0 Ultimo ponto que trata da Constructel France enquanto empresa

contratante que recorre a subempreiteiros.

Apresentado que esta o nosso caso de estudo, surge-nos o penultimo capitulo
que trata da discusséo relativa ao que foi apresentado no capitulo 3, enquadrando

entdo o caso de estudo com 0s pontos apresentados no capitulo 2.

E, por fim, iremos terminar este relatério com uma conclusédo geral na qual
iremos apresentar as diversas implicacfes para 0os gestores, assim como as limitaces
que foram pertinentes para este relatdrio, oferecendo ainda diretrizes para futuros

trabalhos.
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2 — Revisao da literatura

Neste capitulo, pretendemos esclarecer 0 conceito de outsourcing,
apresentando, desde logo, uma clarificacdo do significado da propria palavra. Como
iremos verificar, ndo tem uma traducdo tdo simples como poderiamos pensar numa
primeira fase. Aprofundaremos a definicdo do conceito com a andlise aos principais
tipos de outsourcing existentes, de forma a que o leitor fiqgue claramente ciente de que
nao existe apenas um unico tipo de outsourcing, globalmente aplicavel a qualquer
situacdo. Por fim, avancaremos para a apresentacao das diversas teorias, tidas como
mais relevantes, no que diz respeito ao estudo do conceito, clarificando as mesmas de

acordo com as opinides dos varios autores estudados.

2.1 — Qutsourcing: Definicao

A palavra outsourcing é uma palavra, originalmente, inglesa mas que ja se
encontra também, como tantas outras, no vocabulario portugués. Decompondo a
préopria palavra, facilmente conseguimos identificar o que ela pretende dizer: “out”
significa fora e “sourcing” significa origem. Logo, a palavra refere-se a algo que tem
origem externa. Aplicando isto ao mundo empresarial podemos concluir que uma
empresa recorre ao outsourcing quando pretende que determinada tarefa seja

realizada, ou tenha origem, fora da propria empresa.

Aprofundando o conceito, podemos verificar, em primeiro lugar, que este tem,
por vezes, algumas traducdes para termos mais latinos, tais como “terceirizagdo” —
expressao usada maioritariamente em paises da América Latina mas que também se
comeca a ver no nosso pais (Pizarro, 2010) —, “externalizacdo” ou “subcontratacao”,
sendo que estes dois Ultimos ja sdo considerados conceitos mais “nacionais” na
medida em que a sua utilizacdo € mais significativa no nosso pais (Santos,1998;
Oliveira, 2002). Neste relatorio optaremos por associar, maioritariamente, 0 conceito

de outsourcing ao de subcontratacao.

Tratada que esta a questdo da traducdo do conceito, é possivel definir

outsourcing como sendo uma ferramenta de gestdo cada vez mais importante huma
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empresa. Esta ideia é defendida por diversos autores tais como Paredes (2007, citado
em Franco, 2012), Santos (1998) ou ainda Kang et al (2012), na medida em que esta
ferramenta permite a empresa libertar-se de determinadas tarefas periféricas (qQue néo
séo tidas como fulcrais para a empresa) dando-lhe assim a possibilidade de se focar
noutras tarefas vistas como “core”, de acordo com 0 que a empresa considere como
seu principal ponto forte, que a distinga da concorréncia. Para isso, a empresa
subcontrata outra entidade que lhe garante a realizacdo de uma atividade, sem que

seja necessaria a intervengéo da empresa contratante.

Cria-se assim uma relacdo contratual entre ambas as entidades que, regra
geral, traz beneficios a ambas as partes, facilitando o desenvolvimento da empresa

que recorre ao outsourcing (Aalders, 2006, citado em Franco, 2012).

Esta ferramenta leva varias vezes a que a empresa acompanhe a evolucéo
tecnoldgica com maior facilidade, segundo Quinn (2000), originando também com que

a mesma consiga adquirir vantagem competitiva.

Dada a importancia do outsourcing, surgiram diversas teorias que, de acordo
com o0s seus autores, permitem identificar pontos-chave do recurso ao outsourcing,
desde os tipos de trabalhos para os quais a empresa o deve fazer, até aos locais onde

que a empresa deve/pode subcontratar.

Posto isto, iremos entdo analisar os tipos de outsourcing existentes, assim

como as teorias mais relevantes no que respeita a este tema.

2.2 — Tipos de Qutsourcing

2.2.1 — Business Process Qutsourcing

O Business Process Outsourcing (BPO) € um tipo de outsourcing a que as

empresas recorrem de forma a subcontratar uma parte do seu negdcio que ndo €

nl

considerado “core business”™ da organizacao (Maia, 2003, citado em Cunha, 2008).

1 . ~ . ~ . ;. .
Core business: expressdo que define as competéncias / negdcios centrais de uma empresa. Pode ser
identificado através de diversos indicadores, sendo, regra geral, identificado pelo seu maior peso na

Pagina 7



INFLUENCIA DO OUTSOURCING NO DESENVOLVIMENTO DE UMA EMPRESA

Nestes casos, a empresa recorre ao outsourcing para que a empresa subcontratada
execute apenas uma tarefa especifica do negécio — que pode ser desde o atendimento
ao cliente, ao processamento de salarios —, partindo sempre do principio que estas
tarefas ndo sao o ponto fulcral do funcionamento da empresa (Gottschalk e Saether,
2006, citado em Gouveia, 2012).

Os contratos realizados neste tipo de outsourcing sdo, em regra, contratos de
média/longa duracado, envolvendo varios anos de compromisso de ambas as partes.
Varias vezes, existem mesmo “trocas” de funcionarios que deixam de ser funcionarios
de empresa contratante, para serem funcionarios da empresa contratada. No entanto,
esse nem sempre € 0 caso e a empresa prestadora do servico conta com 0s seus
préprios funcionarios podendo, ou ndo, estarem localizados no mesmo pais da
empresa contratante. Aqui, a mao-de-obra barata € muitas vezes vista como
fundamental, o que leva a que as empresas prestadoras do servico se situem

preferencialmente na zona asiatica do globo®.

Este conceito surge frequentemente associado ao tema das Tecnologias de
Informagdo e Comunicagdo (TIC) devido ao facto dos servicos prestados serem
servicos de automagdo, sendo que 0s mesmos sao prestados gracas a essas
tecnologias (Pratas, 2006). Contudo, esses conceitos ndo devem de forma alguma ser

confundidos.

O BPO visa, além de uma diminui¢do dos custos com o trabalho, realizado com
base nas TIC, um aumento de eficiéncia e produtividade que irdo, consequentemente,

proporcionar uma maior competitividade & empresa contratante (Pratas, 2006).

2.2.2 — Knowledge Process Qutsourcing

O Knowledge Process Outsourcing (KPO) surge como uma evolucdo do BPO e
consiste na escolha, por parte da empresa, em recorrer a0 outsourcing para a
realizacdo de atividades que sdo consideradas “core” para a empresa. Estas

atividades requerem, por norma, um elevado nivel de conhecimento por parte de quem

facturacgdo total da empresa. Este negdcio é, dada a sua importancia, o alvo preferencial da gestao
estratégica e operacional da empresa (Infopédia)
2 .

Ver fonte: www.ianswer4u.com
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realiza as mesmas, sendo que também se torna necessaria uma maior troca de

informacgdes e conhecimento entre as partes envolvidas (Mierau, 2007).

As empresas que fornecem este tipo de servigcos sdo, geralmente, contratadas
para exercer funcbBes tais como servicos juridicos, servicos relacionados com
Investigacdo e Desenvolvimento (I&D), design, entre outras atividades que
acrescentam valor & empresa contratante e que a caracterizam (Porter, 1999, citado
em Franco,2012).

Este tipo de outsourcing envolve um elevado nivel de conhecimento pelo que
as pessoas que desempenham funcbes devem ter formacéo especializada na area e

um nivel de estudos avancados, dado o carater bastante técnico que envolve o KPO?.

2.2.3 — Selective Sourcing

O selective sourcing, como o nome indica, € um tipo de outsourcing selectivo,
pois a empresa nao ira subcontratar outra entidade para realizar a totalidade do

processo, mas sim para realizar somente parte desse processo (Lacity et al, 1996).

Neste tipo de outsourcing, surge varias vezes o facto da empresa
subcontratada pertencer ao mesmo grupo empresarial da empresa que recorre ao
outsourcing. Segundo Bergeron (2003), existem inUmeros casos em que servicos tais
como RH, contabilidade ou departamentos informéticos sdo transversais a todo o
grupo empresarial e ndo pertencem apenas a uma Unica empresa. Este mesmo autor

defende ainda que esta abordagem origina uma reducdo de custos, aumenta “a
eficiéncia e qualidade do servico”, “concentra recursos nas atividades essenciais” e

“reduz o risco” da empresa méae.

* Ver fonte: www.kpoexperts.com
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2.2.4 — Multisourcing

O multisourcing caracteriza-se por exigir um elevado grau de gestdo e
coordenacdo por parte da empresa contratante, devido a utilizacdo, quer de recursos

internos, quer de recursos externos (Cohen et al, 2006).

Este tipo de outsourcing consiste em recorrer a varias pequenas empresas
externas, em vez de recorrer a uma Unica empresa, para realizar tarefas, que a
empresa contratante também realiza, de forma a permitir & empresa contratante atingir

0s seus objetivos (Su et al, 2011).

O facto de a empresa recorrer a diversos subempreiteiros exige, segundo
Varanasi (2006), uma constante e cuidadosa definicdo de objetivos e expectativas que
tém de ser geridas, de forma quase exemplar, para garantir o sucesso deste tipo de

outsourcing.

O mundo atual tem permitido, segundo Su et al (2011), o crescimento deste
tipo de outsourcing, principalmente no ramo das tecnologias de informagéo, uma vez
que, de acordo com o0 autor, as empresas tendem a recorrer a subempreiteiros de

menor escala mas em maior numero, isto é, a empresa tende a ter mais

subempreiteiros mas tendo estes uma dimenséao inferior no mercado.

2.3 — Teorias Existentes

2.3.1 — Teoria dos Custos de Transacao

Nascida das ideias de Ronald Coase (1937, citado em Franco, 2012) e
desenvolvida por Oliver Williamson (1979, citado em Franco, 2012), a teoria dos
custos de transacdo defende que estes custos estdo relacionados com a
monitorizacdo, coordenacdo e controlo de transacdes, surgindo cada vez que uma
empresa recorre ao mercado. Os mesmos sdo um fator extremamente importante no

que diz respeito a decisdes de cariz econémico permitindo uma analise mais completa
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relativamente a decisdo de uma organizacao recorrer ao outsourcing ou nao (Pessali,
1998).

Assim sendo, segundo Williamson (1979, citado em Franco, 2012), a Teoria
dos Custos de Transacdo permite a organizacdo uma visdo alargada, na medida em
que sao tidos em conta, nhdo s6 os custos de producdo, como também os custos de
transacdo. No que diz respeito aos custos de producdo, estes séo vistos como mais
“objetivos” na medida em que sdo mais facilmente mensuraveis e previsiveis. Ja os
custos de transacao, sdo vistos como custos mais “moveis” na medida em que variam
de transacdo para transacdo e consoante o ambiente competitivo envolvente. Posto
isto, € natural que os custos de transacdo sejam tidos em conta na hora da

ponderacao entre recorrer ao outsourcing ou néo.

Williamson (1979, citado em Franco, 2012) defende que, na maioria dos casos,
0s subcontratados apresentam custos de producdo mais baixos que a empresa
contratante, devido a experiéncia, as economias de escala e, por vezes ao facto da
empresa contratante ser uma empresa maior que o subcontratado, tendo maiores
custos burocréticos, o que permite a ambas as partes envolvidas obterem lucro.
Contudo, segundo o mesmo autor, ao processo de outsourcing estdo sempre
associados custos de transagdo maiores devido a uma maior necessidade de

coordenacao e monitorizagcdo do subcontratado.

Sinha et al (2011, citado em Pinheiro, 2012) defendem que a decisdo de uma
organizacao partir ou ndo para o outsourcing deve ter em conta factores para além dos
custos de producédo, tais como a procura de novos fornecedores, a gestdo das
relacdes de fornecimento ou a necessidade de avaliar o impacto do outsourcing para a
organizacdo, considerados como custos de transacdo existentes aquando do

outsourcing.

Algo também a ter em conta no recurso ao outsourcing é a variavel “incerteza”,
na medida em que, segundo Tattara (2010, citado em Pinheiro, 2012) a incerteza
existe em qualquer relagdo de outsourcing e que, quanto maior o nivel de incerteza
existente, devido ao menor poder de controlo de producdo da organizagdo por

exemplo, maiores seréo os custos de transacéo.

Aubert e Weber (2001, citado em Pinheiro 2012) conseguem ir mais longe em
relacdo ao estudo de Williamson e identificam 5 fatores que consideram originar um

aumento de custos de transacao. Esses fatores tém a seguinte divisdo:
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Figura 1 - Fatores que causam o aumento dos Custos de Transagdo
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Fonte: Elaboragdo prépria

Analisando estes 5 fatores, Aubert e Weber defendem que o Homem nao tem
forma de prever e entender o resultado de cada transacdo, agindo sempre tendo em

conta 0s seus interesses.

Quanto aos fatores ambientais, a incerteza ja foi previamente explicada. O
pequeno numero de negociacbes refere-se ao reduzido numero de empresas
envolvidas no mercado que possam fazer parte da transacdo, o que dificulta a

capacidade da empresa contratante em encontrar empresas alternativas.

Finalmente, a especificidade dos ativos consiste no facto deste ter determinado
valor devido a transacdo que o envolve e, no caso de uma das partes envolvidas na

transacao se afastar, a outra parte ira, obviamente, obter perdas consideraveis.

Parmigiani (2007) refere ainda que é possivel, a luz da Teoria dos Custos de
Transacdo, uma empresa recorrer ou outsourcing e, a0 mesmo tempo, continuar a
produzir ela propria. Vejamos, uma empresa pode produzir um determinado produto
que seja mais diferenciado, e que permita a empresa distinguir-se das suas
concorrentes, enquanto subcontrata outra entidade para produzir outro bem que seja

mais estandardizado. A empresa chama a si, segundo Parmigiani, a producdo de
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produtos que requerem maior know-how e que requerem mais especificagdo em

detrimento de outros produtos.

Assim, Cheon et al (1995, citado em Franco, 2012) defendem que a teoria dos
custos de transacdo permite, a uma determinada empresa, uma Visdo mais
aperfeicoada no que diz respeito ao recurso, ou ndo, ao outsourcing. Esta teoria
permite uma escolha aproximada entre produzir internamente um dado servico ou

recorrer a um fornecedor externo que execute 0 mesmo.

A Teoria dos Custos de Transacgdo € entdo, segundo Klein (2005), o modelo
que a maior parte das empresas segue na hora de optar entre fazer ou comprar

determinado servico / produto.

2.3.2 — Teoria da Capacidade Organizacional

A teoria da Capacidade Organizacional € uma ferramenta extremamente Util
para qualguer empresa que esta a ponderar a sua internacionalizacdo. Vejamos
porqué. Esta teoria tem em conta, segundo Madhok (1997), as competéncias

especificas de cada empresa envolvida.

Segundo Madhok (1997), a organizacdo deve ter em conta quais 0S seus
recursos e, de acordo com os mesmos, adotar uma estratégia de outsourcing ou de
investimento direto, ou seja, elaborar ela propria o trabalho, criando condi¢cbes para tal.
Este argumento também € defendido por Root (1994, citado em Pinheiro, 2012),
dizendo que uma empresa com elevados hiveis de capital, tecnologia ou qualificacdes
deve, preferencialmente optar por uma estratégia de investimento direto, enquanto
uma empresa com baixo nivel relativamente aos recursos apresentados devera

ponderar um processo de outsourcing.

Em suma, esta teoria leva em conta os recursos e competéncias de uma
empresa na hora de optar ou ndo pelo outsourcing. Empresa com menores
competéncias e recursos tendem mais facilmente a subcontratar do que empresas

com mais recursos e competéncias.
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2.3.3 — Teoria Institucional

O contexto em que determinada empresa esta envolvida é, segundo a Teoria
Institucional, o fator chave na escolha entre recorrer ou ndo ao outsourcing, segundo
Meyer et al (2009).

Assim sendo, as instituicbes publicas responsaveis do pais para o qual a
empresa pretende expandir-se, podem ser extremamente influentes numa tomada de
decisdo por parte de uma empresa que, tal como na teoria anterior, vise a

internacionalizacdo (Meyer et al, 2009).

Assim, Meyer et al (2009), defendem que questbes tais como 0S regimes
reguladores, os direitos de propriedade ou ainda o enquadramento legal podem ter um
papel determinante na escolha de subcontratar, na medida em que existe uma
tendéncia para um maior recurso a empresas subcontratadas em paises cujas
instituicbes publicas se mostrem mais ineficazes relativamente aos pontos acima

apresentados.

Estas instituicdes tém, segundo Peng (2008, citado em Pinheiro, 2012), um
papel bastante importante na reducdo, ou ndo, de assimetrias entre empresas
multinacionais e empresas locais, o0 que influencia bastante a escolha entre um
investimento direto ou o recurso ao outsourcing, dai que Tse (1997, citado em
Pinheiro, 2012) tenha afirmado que, empresas multinacionais preferem investir em
paises com governos solidos e com culturas algo semelhantes em detrimento de

outros paises, onde o outsourcing € visto como melhor método de entrada.

2.3.4 — Teoria da Agéncia

A Teoria da Agéncia foi apresentada pela primeira vez por Jensen e Meckling
(1976, citado em Franco, 2012) identificando problemas comuns na relacao entre duas
empresas. Tais problemas devem-se, segundo os autores citados, a conflitos de
interesses entre ambas as empresas pois, como € Obvio, a empresa contratante ir4
sempre visar a maximizag¢do dos seus lucros enquanto a organiza¢do subcontratada

tentara principalmente obter maior rendimento com o menor risco possivel.
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Esta teoria visa, segundo Eisenhardt (1989, citado em Franco 2012), resolver
guestdes relacionadas com divergéncias de opinibes entre a empresa que recorre ao
outsourcing e a empresa subcontratada, relativamente a temas tais como 0 risco
envolvido no cumprimento do contrato ou na execucdo da tarefa, os diferentes
objetivos das empresas envolvidas, ou ainda, o controlo na execucdo de determinado

trabalho.

Assim, a Teoria da Agéncia tenta, segundo o autor supracitado, apresentar o
contrato que mais beneficia ambas as partes, tornando-se assim duplamente benéfico,

tendo em conta cinco fatores:

O clima econdémico, acbes concorrenciais, incerteza de resultados devido a

politicas governamentais, ou mudancas tecnolégicas;

e A aversdo ao risco por parte da empresa contratante;

e A duracdo darelagédo entre ambas as partes;

¢ A medicao dos resultados e;

« A possibilidade de prever, antecipadamente, um grau de comportamento

adequado da empresa subcontratada (Franco, 2012).

2.3.5 — Teoria da Dependéncia de Recursos

Segundo a Teoria da Dependéncia de Recursos, qualquer organizacdo esta
dependente do meio envolvente externo que a rodeia, na medida em que € nesse
meio envolvente que se encontram disponiveis 0s recursos (naturais, humanos, ...)
necessarios a manutencao e sobrevivéncia da organizacdo. Empresas rodeadas por
um ambiente externo mais rico em matéria-prima encontram, obviamente, condi¢des
mais favordveis a pratica da sua atividade profissional do que as empresas

concorrentes que ndo tenham um acesso a esses recursos téo facilitado.

Segundo Pfeffer e Salancik (1978, citado em Franco, 2012) a dependéncia de

uma empresa relativamente ao meio envolvente pode ser classificada de acordo com:
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* a importancia dos recursos, avaliando assim a necessidade de determinado

bem para a sobrevivéncia da empresa,;

» as alternativas existentes, analisando assim a existéncia, ou ndo, de produtos

substitutos e a facilidade de acesso aos mesmos e;

* adiscricdo sobre a alocacgéo e a utilizagdo dos recursos.

Assim sendo, a dependéncia de recursos, por parte de uma empresa para com
outra, € determinada tendo em o numero de fornecedores do recurso, a importancia do

mesmo para a empresa e 0 seu custo de substituicdo.

Apesar de ser mais comum pensar apenas nos recursos naturais, esta teoria
considera, em todas as situacfes, todo o0 tipo de recursos existentes (naturais,

humanos, etc...).

Esta teoria relaciona-se com o tema abordado na medida em que uma
organizacdo pode ter acesso a determinados recursos necessarios a outras
organizacdes e limitar-lhes esses mesmos acessos. Dessa forma, as restantes
empresas tornam-se dependentes desta, o que pode originar acordos de outsourcing

facilitando assim o acesso a matéria-prima.

Cria-se aqui uma ideia de dependéncia de uma empresa relativamente a outra,
gue aumenta quanto maior for a importancia de um determinado bem, a sua utilizacéo

e o custo de uma possivel substituicdo desse mesmo bem.

2.3.6 — Teoria das Competéncias Centrais

A teoria das competéncias centrais surge-nos através de Prahalad e Hamel
(1990) onde definem que as competéncias centrais (core competences) sdo o

resultado da combinacéo perfeita entre os “skills” e o “know-how” da empresa.
Segundo Santos (1998), as competéncias centrais de uma empresa devem:

* permitir & mesma aceder a outros mercados, tidos como promissores no futuro;
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« devem contribuir de forma Gbvia para o valor percebido pelo cliente e;

» devem ser considerada competitivamente Unica e, sempre que possivel,

inimitavel por outras empresas.

Assim, os recursos de uma empresa devem ser utilizados e concentrados nas
suas core competencies, libertando assim tarefas consideradas secundéarias para

outras entidades (Santos, 1998, citado em Franco, 2012).

Posto isto, torna-se natural que o0 recurso ao outsourcing seja visto como uma
6tima solucao para assegurar que as tarefas, que ndo séo consideradas competéncias
centrais da empresa, continuem a ser desenvolvidas, permitindo a organizacdo

manter-se focada nas suas core competencies.

Como podemos entdo verificar, ap6s a andlise das diferentes teorias
apresentadas, assim como dos diferentes tipos de outsourcing existentes, qualquer
empresa que pretenda recorrer a esta ferramenta de gestédo deve, acima de tudo, ter
capacidade para conseguir enquadrar o tipo de outsourcing que melhor se podera

adaptar as reais necessidades da organizacao.

Este capitulo permitiu-nos obter uma ideia clara da complexidade do
outsourcing, clarificando os diversos tipos existentes, tal como as teorias que

pretendem enquadrar 0 uso do outsourcing por parte das empresas.

Estamos agora em claras condi¢cdes de apresentar o nosso caso de estudo,
gue detém uma ligagdo profunda ao conceito de outsourcing e que, gracas a este

capitulo, conseguiremos entender de forma uma forma adequada.
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3 — Caso de Estudo: Constructel France

3.1 - Enquadramento da empresa

A Constructel France é uma empresa francesa, pertencente ao Grupo
Visabeira, que atua no mercado das telecomunicacdes e energias. Esta empresa € 0
caso de estudo objeto deste relatoério, pelos motivos ja referidos na Introdugéo. Nao s6
foi a empresa para a qual o estagio do Mestrado em Administracdo Publica
Empresarial foi direcionado, como também €& uma empresa na area das
telecomunicacdes que recorre ao outsourcing como ferramenta estratégica para

realizar parte dos trabalhos a que se propoe.

A empresa, exercendo a sua atividade em Franca, tem funcionérios em Franca
e recorre ao outsourcing em Portugal para a realizacdo de variadas tarefas. No caso
de Franca, a empresa conta com inumeros técnicos espalhados por diversas regides
francesas. A sua sede social situa-se em Portes-Les-Valence, no sul de Franga, dai
que grande parte das fungbes de gestdo da empresa estejam concentradas nessa

zona do pais.

Em Portugal, mais concretamente em Viseu, a empresa recorre ao Grupo
Visabeira, no qual esta inserida, para ver satisfeitas necessidades relacionadas com
servicos de BackOffice, Contabilidade, Servi¢os Informaticos, Recursos Humanos ou

ainda Departamento Juridico.

Estes servigcos sdo prestados a Constructel France em regime de outsourcing,
na medida em que esta subcontrata estes servicos a outra empresa do Grupo

Visabeira.

O BackOffice situado em Viseu, apesar de ser transversal a diversas empresas
europeias do Grupo Visabeira, esta mais focado na Constructel France, dado o volume

de negdcios que a empresa possui.

Este foi o local no qual foi realizado o estagio do Mestrado, e ai séo
desempenhadas as fun¢des relacionadas com o processo de faturacdo e registo de

producdo de toda a empresa, assim como o planeamento das atividades a realizar
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pelos técnicos presentes no terreno, elaboracdo de diversos indicadores de producao

e qualidade e ainda o tratamento de gestdo documental.

Posto isto, poderemos entdo admitir de imediato o Selective Sourcing como
tipo de outsourcing ao qual a empresa recorre, uma vez que a Constructel France
beneficia do facto de estar envolvida no Grupo Visabeira, para satisfazer necessidades

relacionadas com o paragrafo anterior recorrendo ao outsourcing no seio do grupo.

O foco de negécio da empresa situa-se em Franca, onde a empresa ja é lider
no setor da engenharia de redes de telecomunicacdes. Apesar da empresa operar
apenas em Franca, o home Constructel esta presente em diversos pontos da Europa
através de outras empresas “irmas”, tais como Constructel Bélgica, Constructel

Alemanha, Constructel Dominicana e Constructel Dinamarca.

A Constructel France tem como principais clientes os grandes operadores das

telecomunicacfes francesas, tais como a Orange, a SPIE ou a INEO, entre outros.

O mercado das telecomunicacbes francesas, em que estdo inseridos 0s
clientes do nosso caso de estudo, movimenta valores médios na ordem dos 40 mil
milhdes de euros, tendo em conta uma analise ao volume de mercado dos ultimos 10
anos, sendo que em 2013 foram transaccionados cerca de 38.1 mil milhées de euros
(ARCEP, 2014). Convém mencionar ainda que existiu uma reducdo no valor das
transacdes no Ultimo trimestre de 2013, devido a fusdo entre os dois maiores
prestadores de servicos de telecomunicacdes franceses, que eram a data a France

Telecom e a Orange France, o que influenciou bastante o resultado final de 2013.

No gréfico seguinte, podemos verificar a evolugdo dos valores transaccionados

no mercado das telecomunicacdes desde o ano de 1998 até ao ano de 2011.
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Figura 2 - Evolugdo dos valores totais transacionados no mercado das telecomunicagdes francés
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Como forma de complementar estes valores, podemos ainda afirmar que, nos
anos de 2012 e 2013, os valores finais sdo de, aproximadamente, 43.000 milhdes de

euros e, como ja foi acima referido, 38.100 milhdes de euros, respetivamente.

Como podemos verificar, este mercado teve um crescimento muito favoravel
até ao ano de 2008, ao qual se seguiu um pequeno periodo de estaghacao e,
finalmente, tende agora a apresentar uma ligeira queda em 2013, devido ao motivo

gue ja foi acima mencionado.

Contudo, o principal foco de negécio da Constructel é o ramo das
telecomunicacfes fixas pelo que sera essa a area que iremos aprofundar de forma
mais afincada, uma vez que o estudo das telecomunicacBes moveis nao viria

acrescentar qualquer valor a este relatério.

Assim sendo, o mercado das telecomunicagdes fixas em Franca movimenta
valores médios, desde 2002, na ordem dos 14,5 mil milhdes de euros, sendo que em
2013 foram transaccionados cerca de 14,9 mil milhdes de euros, segundo ARCEP.
Convém mencionar ainda que existiu uma reducdo no valor das transa¢cfes no ultimo
trimestre de 2014, devido a fusdo ja referida entre os dois maiores prestadores de

servicos de telecomunicacgdes franceses.
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Figura 3 - Evolu¢do da média de valores movimentado no mercado das telecomunicagGes francés
(rede fixa e rede mavel)
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Fonte: Elaboragdo prépria

Obviamente temos falado, até entdo, de valores de um mercado que néo é
aquele em que, diretamente, a empresa esta envolvida, uma vez que estes valores
dizem respeito aos valores do mercado dos principais operadores. Ora, a Constructel
France ndo é um operador, mas sim um prestador de servigos subcontratado por
alguns desses operadores. Assim sendo, este mercado reflete o mundo que rodeia os
clientes da Constructel France.

Vejamos, se o mercado for favoravel aos clientes da Constructel, isto significa
gue 0s mesmos estdo a aumentar o seu numero de clientes ou entdo estdo a investir
na criacdo e/ou melhoria das suas redes de telecomunicac¢des, o0 que, em ambos 0s
casos, significa mais trabalho para os seus subempreiteiros logo, mais trabalho para a
Constructel France.

A ligeira queda no volume de negdcios, acima verificada, ndo esta, de forma
alguma, interligada com a quantidade de trabalhos realizados em Franga no mercado
das telecomunicagbes ou com o0 numero de clientes existentes nos principais

operadores franceses, como podemos verificar no gréfico abaixo.
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Figura 4 - Evolucao do n.2 de linhas de telefone em Franga
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Fonte: Elaboragao prépria

Este grafico apresenta-nos a evolugdo da quantidade de linhas telefénicas
existentes em Franca. Como podemos verificar, esse nimero teve uma quebra entre
2002 e 2005 sendo que, a partir de ai tem vindo a aumentar todos 0s anos, a excecao
de 2010.

Este aumento significa, obviamente, um maior nimero de clientes para os
operadores franceses pois, caso contrario, ndo existiria necessidade de aumentar o
numero de linhas telefonicas disponiveis. Tudo isto origina ainda a criacdo de mais
infraestruturas e uma maior manutencdo das mesmas. Ora, como ja foi acima
afirmado, esse tipo de trabalho ndo € realizado pelo operador em si, mas sim, pelas

empresas que este subcontrata, sendo uma delas a Constructel France.

Posto isto, com valores tdo apeteciveis e, em 2002, com um mercado em
crescimento, a Constructel France decide entdo fazer a sua entrada no mundo das
telecomunicacdes francesas. A empresa inicia a sua atividade no ano de 2003, tendo
sido contratada pela France Telecom para realizar trabalhos na area da manutencao e

substituicdo de postes no sul de Franca.
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Figura 5 - Primeiro local de trabalhos da Constructel France
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Fonte: Elaboracao prépria

A Constructel France surge entdo neste meio como uma empresa
subcontratada pela France Telecom para realizar tarefas, como foi acima mencionado,
relacionadas com a manutencdo de postes de telecomunicacdes, trabalhos que, a
partir de 2005 complementaria, de forma gradual, com a execucéao de tarefas ligadas a
instalacdo e manutencdo de cabos telefonicos, estudos de viabilidade, trabalhos de

engenharia civil e instalacdo e manutencdo de equipamentos do cliente final.

Apenas a partir de 2009 a empresa comeca a explorar 0 conceito de
outsourcing mas do lado oposto ao que tinha vindo a ocupar até entdo. Passou a
recorrer a pequenas empresas para realizar tarefas, no ambito das suas diversas

atividades e funcbes, como forma de apoio aos servi¢cos prestados pela Constructel
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France ao seu cliente (France Telecom). Contudo, 0 recurso ao outsourcing surge
devido a uma renegociacao contratual, em que a Constructel France apresentou uma
proposta, que tinha como objetivo a diversificacdo do seu tipo de trabalho e, para isso,

a empresa tinha plena nocéo de que seria necessario o apoio de alguns aliados.

A empresa tem assim um relacionamento com o conceito de outsourcing que

pode ser visto de dois prismas diferentes sendo eles:

Figura 6 - Relagao da Constructel France com o outsourcing

Empresa subcontratada,
prestadora de servico a
operadora France Telecom e a
outros clientes

Constructel Franca

Empresa contratante que recorre
a subcontratacao de outras
empresas, como forma de

garantir a realizacao de
determinados servicos que |he
sdo pedidos com a qualidade
exigida

Fonte: Elaboragdo prépria

E facilmente percetivel, entdo, que o outsourcing € um conceito fortemente
presente na realidade da empresa, que lida com este diariamente e que pode mesmo
ser visto como uma ferramenta fundamental para o bom desempenho das funcfes a

que a Constructel France se propde.
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3.2 — Constructel France: empresa subcontratada

O mercado das telecomunica¢bes € um mercado, como ja pudemos verificar,
gue envolve diversos tipos de trabalhos distintos. Desta forma, é clara a complexidade
que envolve a coordenacédo de todos os trabalhos existentes, de forma a permitir o
acesso, por parte dos consumidores, aos servigcos prestados pela empresa. Além
destes trabalhos, os operadores devem contar ainda com as tarefas indispensaveis de
venda de servicos ou 0 apoio ao consumidor, entre outros, que sdo vistas como

tarefas mais relacionadas com o consumidor final.

Assim sendo, 0 outsourcing revela-se como uma Optima ferramenta que
permitird @ empresa manter o seu foco na atividade (a venda de produtos/servigos, no

caso da France Telecom) que, na sua 6tica, considera fulcral.

Como j& foi abordado no ponto anterior, a Constructel France entra no mercado
das telecomunicagfes francesas pela porta do outsourcing, ou seja, viu na prestacéo
de servicos, enquanto empresa subcontratada pela France Telecom, uma

oportunidade de negdcio e agarrou-a.

A Constructel France é criada em 2002 mas, apenas inicia a sua atividade em
2003, prestando servigos a France Telecom na colocacdo de postes que permitiriam,
posteriormente, a passagem de cabos telefénicos. A verdade é que, este tipo de
trabalho, era visto, pela France Telecom, como um trabalho “secundario” que qualquer
empresa poderia fazer e, sendo a Constructel France uma empresa francesa conotada
como portuguesa, com baixos precos, foi vista como sendo a possibilidade ideal, tendo

em conta a forma como a comunidade portuguesa era vista tinha na Europa.

Dada entdo a imagem que a empresa “herdou” devido as suas raizes lusitanas,
a integracdo da mesma néo foi, de forma alguma, facil. Apesar de ter nocao das suas
capacidades, a Constructel France viu-se, de certa forma, obrigada a realizar tarefas
que néo Ihe permitiam demonstrar a totalidade da sua qualidade e do seu know-how,

este ultimo herdado do Grupo Visabeira.

Contudo, o sacrificio foi feito e esse trabalho foi visto, pela Constructel France,
como uma oportunidade de demonstrar o seu valor pelo que, realizou apenas esse
tipo de tarefas durante alguns anos, um pouco por toda a Franca, gragas a pequenos
contratos que foi ganhando ao longo do tempo, fazendo com que os seus trabalhos

nao tivessem ficado concentrados unicamente no sul de Franca.
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Ao longo desses anos, a empresa passou a diversificar um pouco os seus
clientes sendo que, apesar dessa diversificacdo, a France Telecom sempre foi o
principal cliente da empresa. Os outros clientes juntos nunca tiveram verdadeira
relevancia no volume de negécios da Constructel France, como podemos verificar no
grafico seguinte.

Figura 7 - Evolugao dos valores faturados pela Constructel France
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Fonte: Elaboragdo proépria

Como ja foi referido no capitulo anterior, apés algum tempo, a empresa passou
também a realizar trabalhos relacionados com a instalagdo e manutencdo de cabos
telefénicos, estudos de viabilidade de redes, trabalhos de engenharia civil e instalagéo
e manutencdo de equipamentos do cliente final, ndo sé no sul de Franca, onde se
tinha iniciado no mercado, mas, também, nestes casos, um pouco por todo o pais.
Contudo, estes diferentes tipos de trabalho ndo tinham grande relevancia para a
empresa, comparativamente com o trabalho de postes que era realizado.

No mapa abaixo, podemos verificar a evolugdo da producdo anual da
Constructel enquanto empresa subcontratada e sem recurso a qualquer
subempreiteiro.
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Figura 8 - Evolugdo da producdo interna da Constructel France
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Fonte: Elaboragdo prépria

Coincidéncia, ou talvez ndo, apds celebracdo do contrato com a Constructel
France, as contas da France Telecom melhoraram significativamente, passando de um
resultado liquido negativo em 2002, ano que antecede o inicio da prestacdo de

servicos por parte da Constructel France, para constantes resultados liquidos

positivos.
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Figura 9 - Evolugdo do resultado liquido da France Telecom
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Fonte: Elaboracao prépria

Como € Obvio, ndo podemos afirmar que esta evolugdo se deve, Unica e
exclusivamente, ao recurso ao outsourcing por parte da France Telecom, uma vez que
devemos, em qualquer situagéo, enquadrar a empresa no seu meio envolvente, tendo
perfeita nocdo que qualquer empresa passa por periodos mais e menos complicados
ao longo da sua existéncia. Contudo, é-nos permitido deduzir que, através da analise
destes dados, o outsourcing pode ter contribuido, financeiramente, para os resultados
da France Telecom.

No entanto, o recurso ao outsourcing, por parte da France Telecom, néo foi
uma escolha ao acaso. A empresa atravessava, desde o inicio do novo milénio, uma
fase bastante complicada financeiramente. Para resolver alguns dos seus problema, a
solugdo encontrada pela France Telecom passou pela reducdo do seu pessoal.
Contudo, ndo era do interesse da empresa que essa redugdo originasse, por sua vez,
uma quebra na qualidade do servico ou, ainda pior, uma quebra na producdo que

originaria, consequentemente, uma quebra na faturacgao.

Assim sendo, o outsourcing apresentou-se como sendo a solucdo ideal na
medida em que, através do recurso ao outsourcing, a France Telecom poderia reduzir

0 seu quadro de pessoal, e ainda manter a sua capacidade de producéo, embora com
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uma margem de lucro mais reduzida, mas suficiente para a empresa recuperar o seu
félego.

Como podemos verificar no gréfico abaixo, o ndmero de funcionérios da
empresa diminui significativamente desde o ano de 1998. No entanto, a redugdo com

maior significancia ocorre, precisamente, de 2002 para 2003.

Figura 10 - Evolugao do n.2 de empregados da France Telecom
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Fonte: www.telecoms-media-pouvoir.net

Contudo, o outsourcing ndo oferece apenas vantagens, sendo que é

necessario ter nogdo de algumas das dificuldades que o outsourcing pode apresentar.

A verdade é que a France Telecom néo teve em conta essa faceta negativa e
“exagerou” no recurso ao outsourcing pois, quando existem varios subempreiteiros, a
empresa contratante tem a necessidade de coordenar e gerir todos 0s seus

subempreiteiros. Neste ponto especifico houve uma ‘falha’ por parte da France
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Telecom, pois essa gestdo foi efetuada de forma deficitaria tendo existido diversas

reclamacgdes por parte de varios subempreiteiros.

Para solucionar este novo problema, a France Telecom decidiu negociar novos
contratos, através dos quais, o nosso caso de estudo, a Constructel France, da

verdadeiramente o salto e passa a ver, finalmente, reconhecido o seu verdadeiro valor.

O reconhecimento do nome Constructel ja se tinha iniciado, curiosamente,
devido a fenébmenos naturais. Infelizmente, a destruicdo causada nas Caraibas em
2007, devido ao furacdo “Dean”, originou uma enorme necessidade de mobilizacdo por
parte da France Telecom, de forma a reparar a sua rede de telecomunica¢cfes 0 mais
rapidamente possivel. Uma das empresas a quem foi solicitada uma ajuda extra foi a
Constructel France que, prontamente, conseguiu mobilizar um elevado numero de
meios, apoiando assim uma resolucdo que visava ser a mais rapida possivel. Essa
capacidade de mobilizacdo impressionou o operador francés que, desde entédo passou

a olhar para a Constructel France de forma distinta e mais respeitosa.

A Constructel France, que até entdo se limitava a realizar as tarefas relativas
ao seu contrato de manutencdo e substituicdo de postes, decide concorrer a outros

contratos que envolviam tarefas diferentes daquelas que realizava até entéo.

Esse concurso ndo ocorre em 2009 por mero acaso. A verdade € que, nessa
data, a Constructel France ja tinha dado prova de que era uma empresa na qual podia
ser depositada toda a confianca, uma vez que o seu trabalho era realizado com
gqualidade. Convencido que estava o principal cliente, chegava a hora de diversificar o

tipo de trabalho.

3.3 — Constructel France: o recurso a subempreiteir 0S

E no ano de 2009 que a realidade da empresa Constructel France inicia a sua

mudanca, comecando a assumir a imagem que detém nos dias de hoje.

Nesse ano, a France Telecom langa a concurso 0s seus contratos regionais
intitulados de “Contrat multitechnique carto-cible 2009” que consistiam na realizagéo,
por parte de quem vencesse 0 concurso, da realizacdo de todo o tipo de tarefas

ligadas a prestacdo de servico de telecomunicacbes que, como ja vimos
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anteriormente, sédo varias. Assim sendo, este foi 0 momento em que a Constructel
France entendeu que poderia “dar o salto” e candidatou-se a grande parte desses

contratos regionais.

Contudo, ciente das suas limitaces, a empresa tinha consciéncia que, apenas
por sua conta, ndo conseguiria apresentar uma proposta de contrato credivel, tendo
em conta apenas 0S seus meios proprios pois, hdo nos podemos esquecer que
estamos a falar de uma empresa conotada como portuguesa que esta a trabalhar num
pais estrangeiro. Seria possivel, como € 6bvio, a Constructel France contratar pessoal
em Portugal e leva-los para Franca para exercer os trabalhos pretendidos. Contudo,
seria isso uma vantagem para a empresa? Foi claro aos olhos dos seus responsaveis,
gque este nunca poderia ser o caminho a seguir pela Constructel France. Poderiam, de
facto, usar o, ja existente, know-how, do Grupo Visabeira e exportar trabalhadores
para Franca mas, tal levaria a que um problema fulcral se revelasse: a barreira

linguistica.

O facto € que a ideia das dificuldades linguisticas, e também culturais, que
seriam encontradas, no caso de a empresa contratar apenas elementos portugueses,

fizeram com que a Constructel Franca decidisse envergar por outro caminho.

Assim, a melhor solucdo, que permitiria a empresa realizar aquilo a que se
propunha, passaria por acordos com as empresas que a Constructel France viu como
suas, possiveis, aliadas e que trariam, obviamente, maior valor e credibilidade as
propostas apresentadas nos diversos concursos. Essas empresas aliadas seriam
entdo aquelas que, tal como a Constructel France, eram subcontratadas pela France
Telecom, e com quem a Constructel France ja tinha alguma relacdo de
confianga/amizade que foi criando ao longo dos anos, e ainda algumas novas

empresas que pretendiam entrar no mercado.

Posto isto, o problema da barreira linguistica e cultural estaria completamente
ultrapassado uma vez que grande parte das equipas que realizariam o trabalho seria
fornecida por empresas subcontratadas, que ja conheciam o terreno, e que falavam
francés. Eis uma enorme vantagem do recurso ao outsourcing que a Constructel

France soube explorar de forma bem eficaz.

Posto isto, a Constructel France decide entdo usufruir dos contactos que ja
existiam com outras empresas do mercado e apresenta entdo a France Telecom uma
proposta baseada, ndo s6é em pessoal proprio, mas também envolvendo

subempreiteiros, alguns deles ja tendo trabalhado para a France Telecom.
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Assim sendo, a Constructel France inicia a sua atividade no que diz respeito ao
outsourcing. A empresa apresenta entdo uma proposta onde, além de se propor a
realizar o trabalho pretendido, ainda demonstra ser capaz de gerir toda uma rede de
subempreiteiros, poupando desta forma a France Telecom a realizagdo dessa mesma

gestao.

As propostas da empresa foram aceites em varias zonas, passando entdo a
Constructel France a exercer um maior nimero de tarefas ligadas a criacdo e
manutencdo de toda wuma infraestrutura que permite, ao operador de

telecomunicacdes, levar até ao consumidor todos 0s seus servigos.

Convém ainda mencionar que, em algumas das zonas de Franc¢a, a Constructel
France ndo apresenta as suas propostas apenas com subempreiteiros mas sim com
parceiros consorciados. Esta matéria ndo sera aprofundada visto ndo acrescentar
qualquer valor a este relatério e estar relacionada, exclusivamente, com questdes

estratégicas.

Posto isto, a Constructel France passa entdo, com o0 apoio de varios
subempreiteiros e alguns consércios, a realizar todo o tipo de trabalho por toda a

Franca, como podemos verificar no seguinte mapa.
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Figura 11 - Zonas de trabalho com “Contrat multitechnique” da Constructel France em 2009

" 2 ¥ e £ A, " LS

qk,._‘_,.lr-""""""n--l_\P /

oy J\!___._
~
o P
- v f -
W
M i :
3 y .
Sy i
i AR Y : }
- -‘["tt' — -I"" L
1 =) me L
] =1 i —

P ssdan 11 W0 iiasa
¥ " " L] & W [ [~

Fonte: Elaboracao prépria

Além das regifes identificadas no mapa, a empresa venceu ainda o concurso
para a regido das Caraibas, que engloba as ilhas da Guadalupe, Martinica e a Guiana

Francesa.

Em 2011, a Constructel France vence mais um concurso relativo a outra zona
francesa e passa entdo a exercer as suas atividades também ai. A empresa teve,
nessa regiao, um periodo de experimentacao inicial em que exerce fun¢des por pouco
tempo, no ano de 2010, passando entdo, no ano seguinte, a exercer, como ja foi

referido, a sua atividade.
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Figura 12 - Zonas de trabalho com “Contrat multitechnique” da Constructel France em 2011
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Fonte: Elaboragao prépria

Em 2011 a empresa continua a sua evolucdo e, mais uma vez, inicia a sua
prestacdo de servicos em mais uma nova zona, da qual viria a ser, mais uma vez,

responsavel no ano seguinte, isto é em 2012.

Além das zonas apresentadas no mapa seguinte, a Constructel France esta
ainda presente num contrato nacional, cuja finalidade visa uma resposta
extremamente rapida e eficaz na resolucéo de todo o tipo de problemas que possam

surgir, classificados como sendo de resolucao urgente.
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Figura 13 - Zonas de trabalho com “Contrat multitechnique” da Constructel France em 2012
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Fonte: Elaboragao prépria

Como é entdo visivel no mapa, a Constructel France passa a estar presente
numa &rea consideravel de Franca, onde além de ter de garantir a execu¢do dos
trabalhos pedidos pelo seu cliente, tem ainda um papel bastante importante, que
passa pela gestdo de todos os subempreiteiros existentes e a resolucdo de pequenos

conflitos que possam surgir entre 0S mesmos.

Dado que varios desses mesmos subempreiteiros ja prestavam servi¢os, nas
suas zonas, a France Telecom, esta ultima decidia assim testar, ainda mais do que a
qualidade do servico da Constructel France, a sua capacidade de gestdo nas zonas
em que era tida como mandataria e em que, até entdo, os conflitos entre

subempreiteiros eram frequentes.
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A eficaz gestdo, levada a cabo pela Constructel France fez com que o0s
conflitos anteriormente existentes fossem minimizados, originando mesmo, em certos
casos, 0 desaparecimento destes o que veio, de certa forma, reforcar a capacidade de

gestdo da Constructel France.

Para termos uma noc¢ao mais precisa da quantidade de subempreiteiros que a
empresa tinha de gerir, podemos visualizar o grafico abaixo que nos apresenta a

evolugdo do numero total de subempreiteiros da Constructel France.

Figura 14 - Evolugdo do n.2 de subempreiteiros da Constructel France
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Fonte: Elaboragdo proépria

De forma a permitir uma melhor interpretacdo deste gréfico, podemos afirmar

que, em 2013, a Constructel France contava com cerca de 120 subempreiteiros.

Devido ao facto de estarmos a lidar com questdes estratégicas da Constructel
France e, visto que estamos também a analisar empresas subcontratadas que nao

pertencem a principal empresa que estamos a analisar, ndo iremos divulgar valores
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exatos, nomes concretos de zonas nas analises de graficos, nem nomes de

subempreiteiros.

Posto isto, podemos verificar no gréfico seguinte a distribuicdo de

subempreiteiros nas diversas zonas em que a Constructel France presta servigos.

Figura 15 - Distribuicdo dos subempreiteiros por zonas

Distribuicao dos subempreteiros por zona

Fonte: Elaboragdo prépria

Como podemos verificar, apesar de algumas diferencas, a maioria das zonas
tem, aproximadamente, o mesmo peso na distribuicdo de subempreiteiros da

Constructel France.

Assim sendo, a gestdo de todos estes subempreiteiros nunca foi tarefa facil
mas, a verdade é que a situacdo melhorou consideravelmente, em relacao ao clima

gue existia antes da entrada em cena da Constructel France.

Pagina

37




INFLUENCIA DO OUTSOURCING NO DESENVOLVIMENTO DE UMA EMPRESA

A capacidade demonstrada pela Constructel France na gestdo dos
subempreiteiros permitiu assim um crescimento, ndo s6 para a Constructel France,
mas também para os seus subempreiteiros que viram, na maior parte dos casos, 0S
seus volumes de negécio aumentarem também de uma forma que dificilmente seria

possivel sem o apoio da Constructel France.

Através do seguinte grafico, podemos observar o constante aumento de
producédo obtido desde 2009 até 2013, quer do lado da empresa contratante, quer do

lado dos subempreiteiros.

Figura 16 - Evolugcao da produgao na Constructel France
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Fonte: Elaboragdo prépria

Analisando apenas a evolucdo dos subempreiteiros, verificamos que, a nivel

geral, a producao dos subcontratados evoluiu favoravelmente, ano apés ano.

Assim, podemos afirmar que também existiu, para 0s subempreiteiros,
beneficios no recurso ao outsourcing por parte da Constructel France, uma vez que,
desta forma, estas pequenas empresas tiveram acesso a realizacéo de trabalhos que

dificilmente conseguiriam realizar sem o apoio da Constructel France.
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Figura 17 - Evolugdo da produgdo total de subempreiteiros da Constructel France

Valor Produ¢ao Subempreiteiros

Valor Producao
Subempreiteiros

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragdo prépria

Como podemos verificar através do grafico seguinte, o recurso ao outsourcing
revelou-se uma estratégia adequada, no que diz respeito a produtividade da empresa,
uma vez que o recurso a subempreiteiros permitiu, ndo sé usufruir da producédo dos
mesmos, como ainda levou a um aumento de producdo interna dado uma maior

capacidade de investimento da empresa.

Pagina

39




INFLUENCIA DO OUTSOURCING NO DESENVOLVIMENTO DE UMA EMPRESA

Figura 18 - Evolugdo da produgao total da Constructel France

Evolugcao Producao

..———\/

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Valor Produgao Interna Valor Produc¢ao Subempreiteiros

Fonte: Elaboragdo prépria

Fazendo uma analise mais aprofundada as zonas de trabalho da Constructel
France individualmente e a evolugdo da producdo, quer da empresa, quer dos seus
subempreiteiros, verificamos que, na maioria das zonas, existe uma constante
evolugdo de ambas as partes, o que reflete um relacionamento benéfico quer para a
empresa contratante, quer para o subempreiteiro no que diz respeito a utilizacdo da

ferramenta outsourcing.

Como ja referimos anteriormente, ndo iremos revelar o nome das zonas que
estamos a analisar nos graficos que se seguem, dado a especificidade existente, pelo

que iremos apenas numerar as mesmas.
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Figura 19 - Evolugdo da produgao na Zona 1

Subempreiteiros

I W Constructel France

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragdo prépria

Figura 20 - Evolugao da produgao na Zona 2

J— — A
el
Subempreiteiros
m Constructel France
2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragdo proépria

Nestas duas primeiras zonas, verificamos que a evolugdo da producédo dos
subempreiteiros é favoravel, exceto no ano de 2012 em que verificamos uma pequena
guebra na producdo. Essa quebra foi uma consequéncia do inicio do processo de
fusdo entre a France Telecom e a Orange, que originou uma guebra no resultado
liquido da prépria France Telecom. Neste caso, a quebra por parte do cliente refletiu-

se também nos seus fornecedores.

Na zona 1 a quebra foi mais acentuada do lado da Constructel France, apesar
de ser sentida também do lado do subempreiteiro, enquanto que, na zona 2, essa
guebra registou-se apenas do lado do subempreiteiro. Ambas as quebras foram
recuperadas no ano seguinte através de um claro aumento de producéo por parte da

empresa.
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Figura 21 - Evolugdo da produgao na Zona 3

Subempreiteiros

W Constructel France

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragdo prépria

Nesta zona 3, a producdo dos subempreiteiros equivale a producdo da
Constructel France, ou seja, nesta zona a empresa tem apenas um papel de gestora
dos subempreiteiros e ndo realiza qualquer tarefa, entregando esse papel aos

subempreiteiros. A empresa é vista entdo como supervisora dos seus subempreiteiros.

Convém ainda salientar que, ap6s um pico de producdo em 2011, esta sofreu
uma quebra, apesar de dar, aparentemente, sinais de retoma de em 2013.

Figura 22 - Evolugdo da produgdo na Zona 4

=
=
Subempreiteiros
m Constructel France
2009 2010 2011 2012 2013
Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura 23 - Evolugdo da produgao na Zona 5

S
———
o
Subempreiteiros
. m Constructel France
2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragdo prépria

Nos dois casos anteriores, zona 4 e zona 5, a produgdo tem um crescimento
constante, a excecdo de 2010 na zona 4. Podemos verificar que ndo existem grandes
variagdes negativas na producdo da empresa e que a producdo dos subempreiteiros

€, também nestas zonas, superior a producdo interna da Constructel France.

Finalmente, apresentamos os resultados de duas zonas em que a Constructel
também passou a realizar trabalhos através dos contratos mencionados anteriormente
desde 2012, ano de renegociagdo de contratos, e em que apresentou a seguinte
evolucéo produtiva.

Figura 24 - Evolugao da produgao na Zona 6

Subempreiteiros

W Constructel France

I T T T T 1

2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragdo prépria
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Figura 25 - Evolugdo da produgdo na zona 7

| ‘ Subempreiteiros
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I i MW Constructel France
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2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaboragdo prépria

Como podemos verificar, a empresa ja tinha iniciado alguns trabalhos antes do

ano de 2012 mas, a partir desse ano, a evolucao é clara, principalmente na zona 6.

Podemos concluir das andlises individuais destas zonas que a empresa opta,
em todos os casos, por um maior numero de subempreiteiros relativamente as equipas
internas. Esta escolha prende-se, segundo 0s seus responsaveis, com o facto da

atividade desenvolvida pela empresa ter um caréater sazonal.

Assim sendo, o subempreiteiro, além de conhecer, melhor o terreno que
funcionérios que a empresa iria ter de contratar, desenvolve tarefas com um nivel de
especificidade elevada, o que leva a que, no caso da quebra de produgao, estes ndo

tenham tanto trabalho para realizar.

Por outro lado, os funcionarios da Constructel France, apesar de exercerem as
mesmas tarefas, tém também outras especializagbes relativamente a trabalhos no
terreno, o que Ihes permite realizar outros tipos de trabalhos. Isto leva a que uma
quebra de producdo nédo seja tdo sentida no lado da produgéo interna da empresa,
uma vez que os seus trabalhadores tém essa capacidade de realizar varias tarefas

distintas.

No caso da zona 3 é visivel que existiu um pico em 2011 e que, dai para a
frente, ndo houve uma necessidade de tanta intervencdo pela Constructel France.
Aqui, caso existisse apenas producéo interna, essa quebra seria sentida na empresa
visto que existiu uma reducdo de trabalhos na zona. Desta forma, com apenas
subempreiteiros no local, a Constructel France n&o sentiu tanto o impacto da redugéo

de trabalhos, uma vez que ndo é a empresa que realiza, diretamente, essas tarefas.
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Ao contrario do que verificAmos no ponto anterior com a analise ao principal
cliente da empresa, a Constructel France ndo recorreu ao outsourcing para reduzir o
seu quadro de pessoal mas sim para aumentar a sua dimensdo e cimentar a sua
posicado no mercado.

Desta forma, tornou-se necessario para a empresa contratar mais funcionarios,
ndo soO para intervir no terreno mas também para realizar trabalho de supervisdo dos

subempreiteiros, entre outros.

Figura 26 - Evolugdo do n.2 de funcionarios da Constructel France

Funcionarios

Funcionarios

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fonte: Elaboragdo prépria

Assim sendo, podemos verificar que, apds um inicio um pouco agitado, a
Constructel France tem vindo, sistematicamente, a contratar pessoal, o que e, de certa
forma, a evolucdo e o crescimento que a empresa tem tido fazem prever um futuro

bastante favoravel para a empresa.

Em 2014, a Constructel France jA aumentou o seu numero de funcionérios,
sendo que os dados do quadro acima apenas contemplam os 6 primeiros meses do

ano, prevendo-se entdo que este aumento venha a continuar.

Para um melhor enquadramento dos dados, podemos ainda afirmar que,

atualmente, a empresa conta com cerca de 700 funcionarios ao seu dispor.
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O crescimento da empresa levou a que, de momento, a empresa seja
detentora de um grande prestigio no mercado francés em que atua, sendo
considerada, pela atual Orange (antiga France Telecom), de acordo com o0s
responsaveis da Constructel France, como uma das 10 maiores empresas do
mercado, tendo em conta um conjunto de diversos indicadores da operadora francesa.
A mesma operadora classifica ainda a Constructel France como a terceira melhor

empresa prestadora de servicos no que diz respeito a qualidade do servigo prestado.

Como podemos entdo concluir, a Constructel France ja tem um elevado nivel
de credibilidade no mercado francés, que pretende cimentar, tendo como um dos seus
principais objectivos, que passa por ser o melhor prestador de servicos existente no

mercado das telecomunicacdes francesas.

Esse nivel de credibilidade deve-se, ndo s6 a evidente competéncia da
empresa, como também ao aproveitamento benéfico do outsourcing. Como nos foi
possivel constatar, a empresa usufrui de uma estratégia adotada pela France
Telecom, claramente focada no recurso ao outsourcing, no que diz respeito a

realizacao dos seus trabalhos no terreno, para dar inicio a sua atividade.

No entanto, o outsourcing também se revela fundamental para a Constructel
France de outro ponto de vista, na medida em que a empresa tem, noO recurso aos
subempreiteiros, uma ferramenta que lhe permitiu claramente dar um forte impulso na

producéo, faturacdo e dimensédo da empresa.

Com isto, podemos claramente afirmar que o outsourcing foi, no caso da
Constructel France, uma ferramenta de gestdo que Ihe permitiu um desenvolvimento

expressivo, dado que foi corretamente aplicada a realidade da empresa.
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4 — Discussao

Analisados que estdo todos os dados fundamentais para o nosso caso de
estudo, chegou o tempo de analisarmos as conclusfes que podemos retirar dos

mesmos.

Desde ja, torna-se evidente que, em ambos os casos, quer para a Constructel
France, quer para a France Telecom, o recurso a ferramenta estratégica do
outsourcing foi extremamente benéfico. Apesar dos resultados positivos em ambos os

casos, 0 recurso ao outsourcing foi utilizado por motivos diferentes.

No caso da France Telecom, esta optou por recorrer ao outsourcing de forma a
minimizar alguns dos seus custos e focar-se exclusivamente no que diz respeito ao
marketing e a venda do seu produto, deixando a criacdo e a manutengcdo do mesmo
entregue a subempreiteiros. Posto isto, a France Telecom conseguiu dedicar-se de
forma mais afincada a venda do seu produto, melhorando os seus resultados liquidos
e diminuindo, ao mesmo tempo, o seu quadro de pessoal, aligeirando assim alguns

dos seus gastos.

Podemos ainda afirmar que o tipo de outsourcing utilizado pela France
Telecom se enquadra no Knowledge Process Outsourcing, uma vez que os tipos de
atividades desenvolvidas pela Constructel France sdo fundamentais para que a France

Telecom desenvolva todo o seu negdcio.

As atividades acima mencionadas sdo de enorme grau de especificidade,
sendo exigido um grau de formacdo elevado por parte da empresa que presta o

servico.

Saliente-se ainda que estas atividades realizadas no terreno acrescentam,

obviamente, valor a empresa, uma vez que sem a execucdo das mesmas todo o

negaocio cai por terra, dada a inexisténcia de infraestruturas que suportem o mesmo.

Olhemos agora para o lado oposto, isto €, para a relacdo da Constructel France

para com 0s seus subempreiteiros.

Verificamos que a empresa recorreu ao tipo de outsourcing intitulado de
multisourcing, uma vez que a empresa recorre a um elevado numero de
subempreiteiros para realizar diversos trabalhos, enquanto exerce, também ela, as

mesmas tarefas.
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A Constructel France revela com esta estratégia uma elevada capacidade de
gestdo, dado que, como definimos no segundo capitulo, o multisourcing requer uma
grande capacidade de gestdo. A evolugdo favoravel da empresa demonstra a
qualidade apresentada pela Constructel France na coordenacdo da sua producédo

interna e externa.

O recurso ao outsourcing surge, neste caso, para impulsionar o crescimento da
empresa, que teve consciéncia dos apoios que seriam necessarios para atingir o lugar
de relevo que detém hoje no mercado francés. Assim, a Constructel France recorre a

subempreiteiros permitindo uma evolucao favoravel de ambas as partes.

A estratégia abordada no paragrafo anterior permitiu, entdo, o crescimento da
Constructel France, que se foi expandido um pouco por toda a Francga, originando,

como verificAmos no capitulo anterior, 0 aumento do seu nimero de funcionarios.

Este aumento deu-se devido a necessidade de maior nimero de recursos

humanos e de subempreiteiros, de forma a sustentar o crescimento da empresa.

Assim sendo, torna-se evidente que este método de outsourcing “em cascata”
se revela bastante vantajoso para todos os envolvidos na medida em que néo foi
visivel, através da empresa estudada, prejuizos para os envolvidos (cliente,

Constructel France e subempreiteiros desta).
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5 — Conclusao

Chegado que estd o momento de retirarmos as devidas conclusdes deste

relatorio.

Podemos entédo afirmar que, cada vez mais, as TIC assumem um papel de
enorme relevo na nossa sociedade e, para isso, em muito contribuem as
telecomunicacdes, dado que apresentam claramente uma tendéncia para penetrarem
num numero cada vez maior de lares, servindo assim as necessidades sentidas pelo

Homem.

Para satisfaz essas necessidades, no mercado europeu, existe uma tendéncia
para que os grandes operadores de cada pais recorram ao outsourcing por forma a
realizar os trabalhos no terreno que permitam ao cliente final usufruir dos servigos do

operador.

E neste ramo que se situa 0 nosso caso de estudo, uma vez que € uma das
diversas empresas subcontratadas pelo principal operador de telecomunicactes

francés.

A Constructel France pode apresentar-se como um evidente caso de sucesso
no que diz respeito aos beneficios de uma correta aplicagcdo do outsourcing, quer

enquanto empresa subcontratada, quer enquanto empresa contratante.

Do ponto de vista de empresa subcontratada, a Constructel France beneficia
de uma estratégia, tomada por outra organizacdo, que passa pelo recurso ao
outsourcing, para iniciar e desenvolver a sua atividade, de uma forma que nao lhe

seria possivel sem o seu principal cliente.

Olhando agora para na otica de empresa contratante, a Constructel France
recorre ao outsourcing, estabelecendo desta forma uma determinada “parceria’ que se

revela extremamente benéfica para ambas as partes.

A “parceria” torna-se benéfica na medida em que a Constructel France
consegue, desta forma, aumentar a sua produgéo e, consequentemente a sua quota

de mercado, marcando claramente a sua posicao.
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Ao mesmo tempo, beneficia as pequenas empresas que, sem a relacdo
contratual que as liga a Constructel France, dificilmente conseguiriam ter acesso a um

namero de trabalhos semelhante ao que lhe é pedido pela Constructel France.

Assim, é claro que, quando bem aplicado, o outsourcing apresenta beneficios
para os intervenientes, o que permite assim um melhor desenvolvimento para todos os

envolvidos.

5.1 - Implicacdes para 0s gestores

Como nos foi possivel verificar através do nosso caso de estudo, 0 outsourcing
apresenta-se como uma ferramenta que pode ser extremamente valiosa para 0s
gestores. Contudo, esta ndo deve ser vista como uma ferramenta universal, que
facilmente pode ser aplicavel a qualquer empresa, em qualquer momento e sem ter

em conta o ramo de atividade.

VerificAmos ainda que existem diversos tipos de outsourcing, 0 que torna ainda

mais complexa a escolha pela utilizacdo correta desta ferramenta de gestéo.

Os gestores devem entdo ter sempre em mente fatores tais como o0 momento
gque a sua empresa atravessa (se esta numa fase de estagnacéo, de expansao, etc), o
mercado no qual estdo envolvidos, 0s possiveis parceiros/subempreiteiros a quem

podera recorrer e 0 meio envolvente, entre outros fatores.

Utilizada com as devidas precaucdes, a ferramenta de gestdo que norteou este
relatério, pode revelar-se como uma aliada bastante poderosa na expansao de uma

empresa.

5.2 — Limitacdes do estudo

E necessario ainda mencionar algumas das limitacdes e dificuldades que foram

encontradas na elaboracéo deste relatério.
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A especificidade deste negdécio envolve, como é natural, uma estratégia interna
gue representa a maior vantagem competitiva da empresa e que, como é Obvio, esta
pretende preservar evitando expor-se em demasia face aos seus concorrentes. Assim
sendo, alguns dados obrigam-nos a um tratamento demasiado superficial, quando o
seu tratamento mais profundo nos poderia oferecer conclusées com um nivel

qualitativo mais elevado.

O facto de estarmos também a expor entidades, que ndo aquela que constitui
claramente 0 nosso caso de estudo, € também ele um obstaculo uma vez que ndo nos
€ possivel transmitir, neste relatério, dados especificos desses mesmos

subempreiteiros.

Finalmente, a questdo da empresa operar num mercado estrangeiro leva a que
0 acesso a determinadas informacdes esteja limitado ao tipo de informacdes que nos é

transmitida e que n&o nos é possivel de aceder diretamente.

5.3 — Diretrizes para futuros trabalhos

O estudo elaborado neste relatério pode ser aplicado a outras empresas que

pertencam, também elas, ao ramo de atividade da Constructel France.

Este estudo, assim como outros tipos de estudos similares, deveria ser
novamente realizado na Constructel France de forma a apresentar uma evolucéo e a
prova, ou ndo, de um recurso ao outsourcing efetuado com sucesso ao longo do

tempo.

Seria ainda interessante esenvolver um estudo similar para empresas que
estejam numa fase inicial, no que diz respeito ao uso do outsourcing, apoiando a
escolha da empresa relativamente ao tipo de outsourcing a utilizar, fundamentando
essas mesmas escolhas, e apresentando os diversos fatores que devem ser tidos em

conta no momento da escolha pela utilizacdo desta ferramenta de gestéo.

Uma proposta de estudo a realizar relativamente a Constructel France que, na
nossa Otica, seria extremamente interessante passaria por uma analise as diferentes
margens aplicadas aos subempreiteiros, de acordo com os tipos e as zonas de

trabalho.
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Desta forma, a empresa poderia ver quais as situacbes em que seria mais
vantajosa uma margem maior ou menor, de acordo com a producao prevista e o tipo
de trabalho envolvido.

Seria ainda interessante realizar uma andlise em que se considerassem 0s
custos do outsourcing, comparativamente com os custos de funcionarios internos, no

que diz respeito a realizacdo dos trabalhos.

Deste modo, e tendo em conta custos fixos e custos variaveis, a empresa teria
uma visdo clara dos custos inerentes a escolha entre recorrer ao outsourcing ou
contratar e fazer por si, o que lhe permitiria claramente optar pela solugdo que seria

mais vantajosa aos olhos da empresa.
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Anexo I: Atividades desenvolvidas durante o Estagio

O estagio curricular realizado no seio do Grupo Visabeira, mais concretamente
no BackOffice focado na Constructel France, teve inicio no dia 30 de Setembro de
2013 e findou no dia 31 de Margo de 2014. Ai foram desenvolvidas diversas atividades

gue permitiram a aplicagéo prética dos diversos conhecimentos adquiridos.

Numa primeira fase, esses conhecimentos foram adquiridos na Licenciatura em
Administracdo Pudblico-Privada. Posteriormente, seguiu-se 0 Mestrado em
Administracdo Publica Empresarial. Em ambos o0s casos, o0s cursos foram

frequentados na Faculdade de Direito da Universidade de Coimbra.

Posto isto, foram entdo desempenhadas as seguintes tarefas durante o periodo

de Estagio:

e Colaboracado no planeamento de trabalhos a realizar pelos técnicos;

e Colaboracao no tratamento de indicadores de producao / qualidade;

« Elaboracdo de pedidos de obras enviados as entidades competentes;
* Registo de producéo;

* Gestdo de subempreiteiros;

« Elaboragéao de faturas a clientes;

« Rececéo de faturas de fornecedores;

» Tratamento de faturas de fornecedores;

« Analise e associacdo de producéo a faturas de clientes;

« Elaboracéo de pedidos de compra;

e Submisséo de faturas para o cliente.



Anexo IlI: Calendarizacédo do Relatério

Inicio do Estagio

Conhecimento da
realidade da empresa

Formulacdo de
hipéteses de temas

Outubro

Novembro

Dezembro

Janeiro

Fevereiro

Margo

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Escolha do tema

Elaboragdo da proposta
de investigacao

Identificacdo dos
principais dados a
recolher

Revisdo bibliografica

Recolha de dados

Breves entrevistas

Tratamento de dados

Elaboracdo de
conclusao

Formulacao escrita do
relatério

Tratamento do
relatério






