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Resumo — A gestio de tecnologias de informacéo (TI) através
de outsourcing tornou-se pratica comum no setor setor publico,
com a expectativa de conseguir reduzir custos e aceder a
competéncias especializadas em TI. Ha muito que a gestio publica
recorre a esta pratica apostando em contratos de longo prazo, mas
existem dificuldades em demonstrar resultados que comprovem o
sucesso desta op¢io, e reconhece-se a falta de conhecimento acerca
dos fatores especificos que determinam o sucesso do outsourcing
de TI (ITO) neste setor. O nimero de estudos é ainda mais escasso
no contexto Europeu, e de facto, ndo foram encontrados estudos
sobre o sucesso do ITO em Portugal. Assim, propomo-nos
investigar os fatores do sucesso do ITO no setor piiblico portugués,
através do efeito da qualidade da parceria, da capacidade interna
da organizacio, e do suporte da gestio de topo.

Palavras Chave - Outsourcing de TI, Qualidade da Parceria,
Capacidades Internas, Gestdio de Topo, Setor Publico.

Abstract — Managing information systems with an external
provider became a common practice in the public sector mostly
due to expectations of reduced costs and better capabilities in this
area. ITO is not new to public management practice, in fact, these
organizations are known to maintain long term relationships with
multiple suppliers, even though the results and the success of ITO
in this sector is harder to demonstrate. There is also, a recognition
of different priorities and contextual factors that determine ITO
success. There also a reduced number of european authors
investigating ITO success in the public setor. We acknowledged
that none are from Portugal, therefore, we propose to investigate
ITO success in the portuguese public setor and evaluate the effect
of partnership quality, organizational capabilities and top
management support.

Keywords - ITO Success, Organizational Capabilities,
Partnership Quality, Top Management Support, Public Sector.

I.  INTRODUCAO

O outsourcing de tecnologias de informacao (ITO), ganhou
destaque pela pratica profissional na década de 90 e
desenvolveu-se posteriormente como tema de interesse
académico [5]. Com o acumular de experiéncia profissional

foram surgindo duvidas sobre o sucesso desta pratica em
determinadas condi¢des. E, por outro lado, o conhecimento
académico acumulado tornou-se disperso, sem uma ldgica
agregadora e comulativa para os varios estudos publicados sobre
este fenémeno [1], [6], [7].

Atualmente constatamos que as organizagdes do setor
publico seguiram esta tendéncia, num pressuposto de uma
melhor eficiéncia da gestdo privada e sdo um dos principais
clientes de longo prazo e utilizadores de outsourcing de TI ao
nivel mundial [4]. No entanto, reconhece-se que estas
organizagdes atuam segundo um conjunto de valores e
caracteristicas de contexto proprio, que podem influenciar os
resultados desta pratica [3].

Importa assim, investigar o que se entende por sucesso do
outsourcing de TI, e quais os fatores especificos a considerar no
contexto das organizagdes do setor publico que possam
potenciar ou limitar o sucesso desta op¢ao de gestdo.

II.  REVISAO DE LITERATURA

A. O Sucesso do Outsourcing de TI no setor publico

Segundo Liang e colaboradores [7], este conceito ¢ a variavel
dependente mais importante do ITO, onde coexistem uma
grande diversividade de conceitos, de frameworks, de objetivos
de investigacdo e metodologias de analise [1],[6], [8].

Um dos estudos mais importantes sobre este conceito foi
publicado por Grover e colaboradores [9]. Este foi o primeiro
estudo empirico sobre o sucesso do ITO que avangou com uma
proposta conceptual ¢ uma escala para operacionalizar o
conceito de sucesso, que continua a ser utilizada por diversos
estudos mais recentes [10].

Com este estudo, o sucesso do ITO passou medido com base
no nivel geral de satisfagdo com o alcance de beneficios
resultantes da pratica de outsourcing, que podem ser agrupados
em trés categorias: estratégica, econdomica e tecnologica [9].



Tal como sugerido pelas frameworks de Dibbern e
colaboradores [6] e Lacity e colaboradores [8], encontramos
neste estudo referéncia a importancia da relacdo de parceria
estabelecida entre cliente e fornecedor como um dos principais
antecedentes do sucesso do ITO. No entanto, considera-se que
foi a partir do contributo de Saunders e colaboradores [11] e
posteriormente de Lee and Kim [12], que este antecedente
ganhou destaque na literatura.

No decorrer da década de 90, e a medida que cada vez mais
empresas optaram por esta pratica, a natureza do outsourcing de
TI comegou a mudar. Passou de uma relagdo baseada no contrato
formal, para uma relagdo de parceria [12], [13].Assim se
comegou a destacar a importancia da relagdo construida entre
fornecedor e cliente como um dos principais antecedentes do
sucesso [12], [13],[14], [15].

Este ¢ um antecedentes do sucesso comum as organizagoes
do publico, no entanto, quando falamos do sucesso ITO neste
setor, temos de considerar um conjunto mais alargado de
perspetivas, de factores externos e de caracteristicas e riscos
especificos.

Seguindo a analise comparativa com o que se conhece sobre
0 ITO no setor publico [4], identificamos um conjunto alargado
de caracteristicas das organizacdes deste setor, das quais se
salienta: a prioridade dos valores de transparéncia e a
imparcialidade em detrimento da racionalidade economica,
caracteristica do setor privado; a decisdo de recorrer ao ITO
influenciada por fatores politicos em detrimento de critérios
técnicos ou econdmicos; ou a excessiva burocratizagdo que
limita a flexibilidade na negociagdo e gestdo dos contratos de
outsourcing.

Apesar destas caracteristicas, o recurso ao ITO tornou-se
pratica comum [16]. H4 muito que constitui uma parte
significativa da gestdo das organizagdes publicas Sullivan and
Ngwenyama [17], com investimentos financeiros avultados e
contratos de longo prazo com fornecedores externos [3].

Em suma, a literatura sobre o sucesso do ITO aplicada ao
setor publico comegou por ter alguns aspectos em comum com
o setor privado mas existem diferencas inerentes as
caracteristicas deste setor. Existe um conjunto de riscos e
caracteristicas proprias, que se julga poderem influenciar o
sucesso desta pratica de gestdo [3]. Assim, comegaremos por
abordar um dos antecedentes do sucesso mais referidos na
literatura (a qualidade da relagdo de parceria) ¢ de seguida
exploraremos a importancia de outros fatores menos referidos,
mas que se enquadram nos fatores caracteristicos do setor
publico descritos neste ponto (a retengao de capacidades internas
e o suporte da gestdo de topo).

B. A Qualidade das Relagoes de Parceria

Tal como na investigacao aplicada ao setor privado, também
os artigos sobre os antecedentes do sucesso do ITO no setor
publico, comecaram a destacar a importancia da dimensao da
relagdo Willcocks and Kern [18], e atualmente, esta dimenséo ¢é
considerada um dos antecedentes mais importantes para o
sucesso do ITO neste setor [3], [4].

O estudo de Lee and Kim [12] foi o primeiro a demonstrar a
importancia da qualidade da relagdo de parceria com

antecedente do sucesso no setor publico, por isso, recorremos a
defini¢do do conceito deste estudo para distinguir as relagdes do
tipo transacional, assentes na formalizagdo de um contrato, e as
relagdes do tipo parceria, que pressupdem uma relagdo de trocas
sucessivas sem um final predeterminado.

Em linha com este artigo, Swar e colaboradores [19]
realizaram um estudo aplicado ao setor publico da Coreia, em
que também concluem que o sucesso do ITO, ¢ determinado pela
qualidade da relagdo. Posteriormente, Moon e colaboradores
[20] realizaram um estudo sobre o ITO e concluiram que as
varidveis de gestdo da parceria sdo as mais fortemente
correlacionada com o sucesso. Por tultimo, Duhamel e
colaboradores [21] concluiram num estudo de caso aplicado a
dois exemplos de outsourcing de TI do setor publico do México,
que fatores como a confianga, empenhamento e partilha de
conhecimento, sdo determinantes para a qualidade da
colaboragdo entre organizac¢des publicas e privadas. Este estudo
vem no seguimento da investiga¢do anterior [13], [19], [20]
confirmar a importancia dos aspetos relacionais para o sucesso
do outsourcing de TI.

Em suma, com base na fundamentagdo teorica aplicada aos
setores privado e publico, e de acordo com as conclusdes dos
estudos no setor publico acima citados [13], [19], [20], [21],
pressupde-se que a qualidade da parceria estabelecida entre
fornecedor e cliente, tem influéncia no sucesso do ITO. Assim
coloca-se a seguinte hipotese:

Hipotese 1: Existe uma relagdo positiva e significativa entre
a qualidade da relagdo de parceria e o sucesso do outsourcing de
TI, no sentido em que, quanto maior for a qualidade desta
parceria, maior sera a perce¢ao de sucesso do outsourcing de TI.

Os estudos nesta area também demonstraram que a partilha
de conhecimentos entre fornecedores e organizacdo publica
cliente, determina a qualidade da relagdo entre ambos [13], [21].
Quando esta partilha ndo acontece, a organizacdo pode comegar
aperder as capacidades que necessita para gerir a area de TI [22].
Assim se compreende a importancia da retencao de capacidades
internas, ponto que abordaremos de seguida.

C. A Reten¢do de Capacidades Internas

A retengdao de um nivel adequado de conhecimentos e de
capacidade interna para gerir a area de TI em outsourcing é um
aspeto particularmente sensivel nas organizagdes do setor
publico.

Nestas organizagdes em que os contratos s3o na maioria de
longo prazo, existe o risco de perda de controlo, 8 medida que as
competéncias técnicas e também estratégicas, se vao perdendo
para o fornecedor externo [2]. Nestes casos, a organizacao
publica podera estar numa relagao de excessiva dependéncia do
fornecedor, porque os custos de uma eventual mudanga, serdo
demasiado elevados [18], [23], [24].

Lee [13] demonstrou a importincia da retencdo de
capacidade interna na organizacdo, no seu estudo sobre
antecedentes do sucesso do ITO no setor publico. E também
Claver et al. [25] demonstraram os aspetos a favor e contra a
decisdo de recorrer ao outsourcing, com base num estudo
aplicado a universidades publicas em Espanha. Em ambos os
estudos, os autores concluiram que o problema de base no



outsourcing ¢ a dependéncia excessiva sentida pelo cliente em
resultado da perda de infrastruturas e de competéncias na area
de TL

\

Compreende-se que por limitagdes a contratagdo de
especialistas em TI com saldrios competitivos com os praticados
no setor privado, os gestores publicos tendem a recorrer a
fornecedores externos [26], no entanto, a literatura nesta area
sugere que as capacidades da organizacdo cliente, sdo uma das
categorias determinantes do sucesso [1], [8].

Isto significa que, além da importancia da relagdo, a
organizacao cliente deve ser capaz de, por exemplo, monitorizar
e avaliar o cumprimento dos contratos, assegurar a gestdo de
projetos, gerir os diversos fornecedores e dominar
adequadamente um conjunto de competéncias técnicas,
procedimentos e metodologias na area de TI [1], [4], [8].

A generalidade dos estudos neste setor identifica estas
caracteristicas e salienta que, ao contrario do setor privado, a
decisdo de recorrer ao ITO ¢ frequentemente uma imposi¢ao
externa [3], [4], [22]. E, nestes casos, parte da capacidade interna
das areas de TI passa necessariamente a ser assegurada por
entidades externas.

Ora, sabendo que os conhecimentos e competéncias em TI
sa0 mantidos e atualizados através da pratica profissional, poder-
se-a questionar se capacidade interna destas organizagdes passa
a depender da qualidade das relagdes de parceria em
outsourcing. Assim coloca-se a segunda hipotese:

Hipotese 2: Existe uma relagdo positiva e significativa entre
a qualidade da relagdo de parceria e a retencdo de capacidades
internas, no sentido em que, quanto maior for a qualidade da
parceria, maior serd o nivel de capacidade interna em TI, retida
pela organizagdo.

Apesar dos riscos e especificidades ja mencionados, sabe-se
que o sucesso do ITO depende da capacidade destas
organizacdes reterem um nivel adequado de competéncias
[1][8]. Face ao exposto, coloca-se a seguinte hipotese:

Hipotese 3: Existe uma relag@o positiva e significativa entre
retencdo de capacidades internas e a perce¢do de sucesso do
outsourcing de TI, no sentido em que, quanto maior for a
retengdo de capacidades internas, maior sera o sucesso do
outsourcing de TL.

Perante a importancia da qualidade da parceria com
fornecedores externos, e conhecendo os riscos e dificuldades em
reter capacidades internas, coloca-se também a seguinte
hipotese.

Hipotese 4: A relacdo entre a qualidade da parceria ¢ o
sucesso do outsourcing de Tl é mediada pela retencdo de
capacidades internas.

Nexte contexto, poder-se-4 questionar qual o papel da area
interna de TI destas organizagdes publicas. Este aspeto sera
abordado no ponto seguinte.

D. O suporte da gestdo de topo

De acordo com Marco-Sim6 and Pastor-Collado [4] o
outsourcing de TI no setor publico deve ser uma decisdo

I3

estratégica. Por isso, ¢ fundamental que os responsaveis

maximos na esfera politica, na gestdo publica e nas areas
técnicas, compreendam a importancia desta decisdo e se
envolvam na gestao estratégica de TI.

Este fator também foi referido por Gantman [26], ao salientar
que neste contexto, existe uma separagdo entre o poder politico
e o poder administrativo e, consequentemente, uma distancia
significativa entre os responsaveis pelas decisdes estratégicas e
os gestores publicos a quem compete a implementacdo nas
respetivas organizacdes.

Sobre este assunto, ¢ de considerar o artigo de Pang [27]
sobre o impacto dos investimentos em TI na performance das
organizagdes publicas. Uma das conclusdes deste estudo refere
que a performance destas organiza¢des ¢ maior quando o cargo
de Chief Information Officer (CIO) foi legalmente previsto. Para
o autor, a solucdo para ultrapassar a burocracia inerente a estas
organizagdes, esta na criagdo deste cargo de supervisao.

Também Moon e colaboradores [20] concluiram que o
sucesso do ITO no setor publico, esta dependente deste tipo de
varidveis do contexto organizacional. Os resultados deste estudo
sugerem que: o papel da area de TI no contexto da organizagio
¢ a variavel com maior impacto no sucesso. Ja no que se refere
ao suporte da gestdo de topo, o efeito foi apenas marginal. Os
autores concluem a este respeito que, apesar de ndo ser pratica
frequente noutros paises, seria importante a criacdo do cargo de
CIO para assegurar a estabilidade do papel de TI, nas diferentes
area de governagao.

Por ultimo, Pakpahan et al. [28] analisaram 14 fatores
criticos para o sucesso do ITO no setor publico da Indonésia e
concluiram que o fator mais importante ¢ o suporte da gestdo de
topo.

Em resumo, procurou-se demonstrar a importincia do
envolvimento da gestdo de topo para o sucesso, em especial
quando se considera o potencial estratégico da area de TI. Dai
que alguns autores sugiram a necessidade de um CIO para
assegurar que a visao estratégica veiculada pelo poder politico é
efetivamente implementada nas organizac¢des publicas.

Assim, considera-se que o suporte da gestdo de topo ira
refor¢ar a relagdo entre qualidade da parceria e o sucesso do
outsourcing de TIL.

Hipétese 5: A relacdo entre a qualidade da parceria e o
sucesso do outsourcing de T1 ¢ moderada pelo suporte da gestao
de topo.

Em suma, vimos que o sucesso constitui a variavel
dependente mais importante na investigacdo sobre ITO [7].
Descrevemos como esta area de estudo evoluiu e procuramos
demonstrar o atual estado da arte, dando destaque aos fatores do
sucesso mais mencionados na literatura.

Posteriormente, constatimos que a maioria dos estudos sao
sobre o setor privado, apesar de se reconhecer que as
organizagdes do setor publico sdo um dos principais clientes de
ITO ao nivel mundial [4]. Verificamos ainda que existem fatores
especificos relacionados com o sucesso do ITO neste setor.

Por ultimo, selecionamos trés fatores que se considera serem
relevantes tendo em conta o atual estado da arte sobre ITO no
setor publico. A importancia da qualidade da parceria continua



a ser um dos fatores mais consensuais quanto ao seu efeito
positivo no sucesso, especialmente, nas relagdes de longo prazo
tipicas dos contratos realizados por organizacdes publicas [20],
[21].

\

Depois, tendo em conta as limitagdes impostas a gestdo
destas organizacdes [3], [4], consideramos que a retencdo de
capacidades internas estard relacionada com o sucesso do
outsourcing.

Por tultimo, considera-se que as organizacdes publicas sdo
particularente sensiveis a turbuléncia de eventuais mudangas no
contexto politico. Por este motivo, serd necessario analisar o
papel da gestdo de topo para assegurar uma visao transversal e
uma continuidade das decisdes em matéria de gestdo de TI.

Na Figura 1 apresenta-se o modelo de analise que resume as
hipéteses acima descritas.

Variavel preditora  Variaveis moderadora e mediadora — Variavel critério

Suporte
da Gestao
de Topo

HS

Qualidade
da Relagdo
de Parceria

«

HI - Sucesso
do ITO

H2 Retengdo de 3

Capacidades
Internas

Figura 1. Modelo de sucesso de ITO (Fonte: elaboragdo propria).

III. METODOLOGIA

Pretende realizar-se um estudo de investigacao aplicada com
0 objetivo de contribuir para o conhecimento atual sobre os
antecedentes do sucesso do ITO. Optar-se-a por uma abordagem
hipotético-dedutiva de natureza quantitativa, através da
manipulagdo de trés variaveis: a qualidade da relagdo de
parceria, a reten¢do de capacidades internas e o suporte da gestio
de topo, conforme se apresenta no modelo (Figura 1).

A. Populagdo e amostra

A populagdo alvo deste estudo serdo trabalhadores que
desempenham fungdes publicas em Portugal e que pertencam a
carreira informatica, ou tenham contacto com esta area no
ambito das suas fungdes. O método de amostragem a utilizar sera
a amostragem por conveniéncia [29].

B. Instrumento de recolha de dados

1) Variavel preditora

Sera considerada a qualidade da relagdo de parceria, como
variavel preditora do sucesso do ITO. Esta varidvel ¢
considerada um dos antecedentes mais importantes para o
sucesso do ITO no setor publico [3], [4] e sera operacionalizada
com base no mesmo conjunto de cinco itens utilizado nos
estudos de Lee and Kim [12] e Lee [13].

Este conjunto de itens foi aplicado a uma amostra de 195
organizagdes publicas da Coreia e apresentou um coeficiente

Alpha de Cronbach de 0,819, pelo que pode ser considerado
como tendo uma consisténcia interna muito boa [29], [30].

2) Variavel mediadora

Sera considerada a reteng@o de capacidades internas como
variavel mediadora. E importante salientar que ha muito se
defende que o sucesso do ITO depende da manutencdo de um
nivel minimo de capacidade interna [18], [23], [24], contudo,
nao sdo conhecidos estudos que testem o potencial explicativo
desta variavel na relagdo entre qualidade da parceria e sucesso
do outsourcing de TI.

Para a operacionalizacdo desta varidvel, opta-se pelo
conjunto de quatro itens utilizado no estudo de Lee [13]
aplicado ao setor publico e que apresentou uma consisténcia
interna muito boa (Alpha de Cronbach foi de 0.898).

3) Variavel moderadora

O suporte da gestdo de topo sera considerada com variavel
moderadora do efeito da qualidade da relagdo de parceria no
sucesso do ITO. Ha muito que se reconhece a importancia deste
factor para o sucesso do ITO no setor privado [11] e também no
contexto publico, onde se salienta a necessidade de reforgar
uma visao estratégica para a pratica de ITO [4], [20], [26].

A operacionalizagdo desta variavel, baseia-se nos trés itens
utilizados por Gonzalez e colaboradores [31] e também no
estudo de Moon e colaboradores [20].

4) Variavel critério

A variavel dependente, percecdo de sucesso do ITO sera
operacionalizada com base na escala proposta por Grover e
colaboradores [9] que continua servir de referéncia para
diversos estudos mais recentes [10].

Embora existam autores que defendam uma avaliagdo do
sucesso no setor publico baseada em valores publicos [32],
considera-se que a grande maioria dos estudos publicados nesta
matéria continua a ter como referéncia o conceito e
operacionalizacdo de Grover e colaboradores [9]. Por este
motivo, neste estudo adota-se a escala original proposta no
referido estudo composta por 9 itens.

Assim, o instrumento de recolha de dados consistird num
questionario online constituido por 21 itens, que se resumem na
tabela 1 seguinte.

TABELA 1 INSTRUMENTO DE RECOLHA DE DADOS

Qualidade das | Reten¢io de | Suporte da Sucesso do
Variavel | Relacdes de Capacidades | Gestdo de
. ITO
Parceria Internas Topo
N.° itens 5 itens 4 itens 3 itens 9 itens
Lee and Kim Gonzalez Grover
Fonte [12] Lee[13] etal [31] etal. [9]

C. Opgoes de tratamento de dados

Prevé-se que a recolha de dados decorra durante o més de
fevereiro de 2022. A andlise estatistica destes dados serd
efetuada através da solugdo Statistical Package for Social
Sciences — SPSS (versao 25).



A primeira etapa do tratamento dos dados consistira na
analise das medidas de tendéncia central ¢ também da
consisténcia interna, para garantir que os 21 itens do instrumento
medem efetivamente o que se pretende medir [30].

A segunda etapa consistird no teste das cinco hipdteses
formuladas no decurso da revisdo de literatura e que se resumem
no modelo tedrico proposto na Figura 1.

IV. RESULTADOS ESPERADOS

Considerando que a maioria dos artigos publicados sobre
ITO sdo estudos de campo ¢ estudos de caso [33] e que os mais
recentes tendem a acrescentar varidveis novas em vez de testar
o efeito daquelas ja identificadas [1], com os resultados do
presente estudo de natureza quantitativa, espera-se contribuir
para esta area de investigagao testando um modelo tedrico com
trés antecedentes do sucesso mencionados na literatura.

Por outro lado, ndo se conhecem estudos publicados sobre
o sucesso do ITO aplicados ao setor publico portugués [4] [26].
Por isso, espera-se que os resultados deste estudo possam
contribuir para a pratica profissional de empresas de TI e
gestores publicos em Portugal, identificando as particularidades
da gestdo de TI e do outsourcing neste setor.

Ao nivel empresarial e na perspetiva dos fornecedores de
TI, o presente estudo ajuda os gestores e equipas de projeto em
outsourcing no setor publico a compreender a importancia do
que estd para além dos aspetos explicitos no contrato inicial e
dos objetivos da equipa de projeto. Alguns autores consideram
existir receio por parte do setor publico de perder o controlo
para fornecedores privados [18][24], no entanto, os resultados
deste estudo podem contribuir para a pratica profissional ao
demonstrar em que medida os trabalhadores em funcdes
publicas em Portugal, valorizam a qualidade das relagdes de
parceria com o setor privado na area de TI.

Depois, considerando que o conhecimento académico e as
praticas profissionais nesta area sdo, frequentemente, uma
transposicao direta da pratica no setor privado, sera importante
saber que aspectos se aplicam e se existem ainda variaveis por
explorar que expliquem melhor o sucesso do outsourcing de TI
no setor publico.

Por exemplo, existe um entendimento comum de que as
organizagdes do setor publico sdo particularmente sensiveis a
perda de capacidades internas devido a dificuldade em recrutar
[3]. No entanto, ndo s3o conhecidos estudos que procurem
compreender como podem estas organizagdes reter capacidades
e potenciar o sucesso do outsourcing de TI.

Considera-se por isso que os resultados do presente estudo
contribuem para o conhecimento académico nesta matéria,
testar se, o risco de perda de controlo e a dependéncia excessiva
do fornecedor [23], podem ser mitigados pela construgdo de
relagdes de parceria que fomentem a retengdo de capacidades
na organizacao publica cliente.
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