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Co-Sourcing: A solucdo a medida de uma nova realidade
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O outsourcing e o co-sourcing no seio da organi-

zacao

O debate teve inicio com a perspetiva do setor da
satde, dado por Isabel Vaz, Presidente Executiva da
Espirito Santo Satide (ESS). Para a responsavel, a
primeira grande decisdo nesta matéria passa por identi-
ficar o que ¢ que € ou ndo estratégico para uma difer-
enciagdo competitiva para a organizacgao, «sendo que
tudo aquilo que é importante estrategicamente para a
empresa e que configura uma vantagem competitiva,
ou que configura uma capacidade competitiva dificil-
mente atingivel pela concorréncia, é feito em casa». A
Presidente Executiva d4 como exemplo a atividade de
diagnéstico: «Ha quem ndo a considere estratégica e

faga o outsourcing, nomeadamente os hospitais publi-
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cos, nos consideramos que a atividade de diagnostico
¢ uma atividade altamente estratégica e dificilmente
copiavel pela concorréncia, e portanto ndo fazemos

outsourcing.»

A segunda decisdo consiste em saber se ha a capaci-
dade de outsourcing, ou seja, se por um lado a ESS
pode ter de facto muito bem definidos os niveis de
servigo que pretende, e por outro se efetivamente ndo
fica dependente de nenhum fornecedor — «tem de
haver competitividade nesse mercado de outsourc-

ing».

Existem exemplos também de atividades as quais a
ESS néo se quer dedicar. «& o caso de todas as ativi-

dades que tém a ver com a parte da hotelaria dos



hospitais, nomeadamente os servi¢cos de alimenta-
cado», adianta Isabel Vaz, que sublinha ainda «o pro-
blema gravissimo que se vive na salde, a semelhanca
de outros como a banca ou os seguros: O facto de
sermos clientes finais de VA faz com que se exija ao
fornecedor, logo a partida, 23 por cento de eficién-
Ciax.

Para a responsavel, este € um assunto muito compli-
cado, pelo que urge que sejam feitas pressdes junto
de Bruxelas no sentido de estudar melhor esta ques-
tdo. «Trata-se de um tema de politica fiscal que é
muito importante para os operadores do setor, por-
que sdo areas as quais nds ndo queremos estar dedi-
cados, pois h& gente que faz isso muito melhor do
que nos, mas ndo tdo melhor que justifique o diferen-
cial do IVA. O Estado deveria estar mais atento, cri-
ando uma politica fiscal muito mais coerente.

Para Carlos Oliveira, COO da Reditus, «o IVA
acaba por ser um grande incentivo para falarmos
nao s6 de outsourcing, mas também de co-sourcing».
Para os prestadores de servicos, em alguns casos €
muito dificil vencer a barreira dos 23 ou dos 18%,
consoante o regime de pro rata de IVA dos potenciais
clientes. «O co-sourcing € o Unico mecanismo que
existe hoje em Portugal para lidar com a questéo do
IVA, com a questdo dos recursos em excesso e tam-
bém para negociar com sucesso a questdo social»,
sublinha o responsavel da Reditus.

O co-sourcing como solugéo eficaz no setor da sa-

ude

A ESS esta cada vez mais a desenvolver a area do co-
sourcing, algo que no setor da saide tem a ver com
um problema complicado de gerir: A sazonalidade
dos cuidados de saude. «Temos de dimensionar 0s
recursos humanos para o minimo do pico da necessi-
dade, e a restante capacidade surge em fungdo das
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necessidades de recursos, sendo geralmente feita em
regime de co-sourcing», explica Isabel Vaz. «Hoje
em dia ha muitas empresas que trabalham para gerir
estes picos dentro das empresas, e 0 co-sourcing €
portanto a melhor forma de abordar esta questdo»,
justifica a responsavel da ESS.

O mesmo exemplo é valido para o call center da ESS,
que regista «picos brutais em que sdo atendidas mais
chamadas que no servico Saude 24». Nestes casos,
«as solucdes de co-sourcing sdo para nds importan-
tissimas». O co-sourcing revela-se ainda uma ajuda
preciosa também ao nivel core, da prestacdo de cui-
dados de saude. Isabel Vaz exemplifica: «Nas urgén-
cias pediatricas do Hospital da Luz podemos ter 170
criancas por dia no Inverno, ao passo que no verao
esse numero fica-se pelas 60. Sdo bons exemplos que
dado a ideia dos desafios de gestdo de uma plataforma
de recursos humanos, e que tém de ter uma grande
qualidade, pois estamos a falar de médicos».

N&o menos importante, e igualmente estratégico em
termos de sistemas de informacao, a responsavel sub-
linha que « “ha que dividir para reinar” — 0U Seja, a
ESS faz muito outsourcing, sendo que nenhum dos
nossos parceiros consegue ver toda a floresta, mas
apenas uma arvore».

No entanto, esta estratégia nem sempre é possivel,
conforme explica Nuno Catarino: «Na area dos sis-
temas de informacgdo, em que mais outsourcing se faz
no mundo e que é dominada pela IBM nos mainfra-
mes, a IBM estabelece o preco que quer e, mesmo
assim, ndo tem concorréncia a altura». O Partner da
Mckinsey defende que «h& monopodlios que sdo por
iISSO naturais e que se podem instalar em funcGes
relativamente especializadas». No entanto, 0 mesmo
responsavel considera «que a ESS tem um peso gran-
de na sua area de atividade, e por isso ndo encara o
outsourcing da mesma forma.
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Proibido fazer outsourcing de problemas; obriga-
tério ter apoio especializado

A vasta experiéncia do Millennium BCP em matéria
de outsourcing, co-sourcing ou de insourcing, entre
outros ‘sabores’, permite oferecer uma imagem muito
completa deste mercado no nosso pais. O banco, re-
corde-se celebrou o primeiro grande contrato de
outsourcing em 2003 — que envolveu 250 milhdes de
euros a 10 anos num projeto de uma dimens&o nunca
vista — no dia 1 de Julho de 2003; assinou em 2005 o
segundo grande contrato para mais uma fatia de IT; e
este ano executa um terceiro contrato mais direta-
mente relacionado com a area de desenvolvimento de
IT.

Para Antonio Bandeira, Diretor Coordenador da
Direcdo de Operacbes do Millennium BCP, o IT &,
porventura, a area onde mais outsourcing se faz em
Portugal. «No caso do Millennium BCP, o IT tem no
or¢camento de custos mais de 60 ou 70 por cento em
regime de outsourcing, em particular nas maos da
IBM», salienta o responsavel, que deixa também um
grande conselho decorrente da sua vasta experiéncia:
«N&o devemos fazer outsourcing de problemas — essa
é a pior decisdo que uma empresa pode tomar. Ao
decidir fazer o outsourcing seja em que area for, a
empresa deve fazer antes o seu trabalho de casa».

Uma outra aprendizagem do banco, e que esta na
génese de todos os contratos realizados desde o pri-
meiro em 2003, é a necessidade de proceder de uma
forma muito consciente e muito bem assegurada sob
0 ponto de vista juridico, com recurso a ajuda de es-
critérios de advogados especializados nesta matéria.
Para Anténio Bandeira, «isto é absolutamente fun-
damental e fulcral — o contrato tem de prever tudo
aquilo que pode acontecer, a fim de evitar que se
fique nas méaos de um provider global, pelo que todas
as variaveis dever ser devidamente acauteladas».
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O responsavel defende ainda que «ndo existe perda
de capacidade de diferenciacdo e de inovacdo ao
fazer um grande contrato de outsourcing, devido
precisamente a essas variaveis que € preciso prever».
Numa otica de contratos diferente, que inclui banca
direta e call centers, o Millennium BCP considera
que pode ser também vantajoso fazer outsourcing —
ndo tanto num regime global, mas do ponto de vista
de transformar custos fixos em custos variaveis. «NOs
estamos a fazé-lo num regime que se aproxima mais
do modelo do co-sourcing, e com beneficios Gbvios:
Também aqui, € fundamental que o banco tenha a
capacidade para poder gerir picos, e isso faz-se mui-
to a custa desta flexibilidade que este tipo de contra-
tos oferece», salienta Antonio Bandeira.

Oportunidade para promover a eficiéncia do Es-
tado

Na ¢tica de Afonso Silva, Presidente da Entidade
de Servicos Partilhados da Administracdo Publica
(eSPap), o outsourcing e o co-sourcing (ou outras
variacdes) tém de ser vistas como um motor que con-
duza a ganhos de eficiéncia para o Estado, seja com
competéncias internas, seja com competéncias exter-
nas, ou até com um mix de ambas. «Se ha capacida-
des dentro de casa, entdo deveremos utiliza-las;
se ndo as houver, ha que ir atras delas quando sabe-
mos que existem no mercado, e isto é valido para
a generalidade das areas da Administracdo Publi-
cav.

O Presidente da eSPap considera que «é no BPO que
existem oportunidades no Estado para funcdes low-
end, e ndo para as fungbes criticas». Assumindo-se
«convicto dos méritos do outsourcing» enquanto ins-
trumento de capacitacdo daquilo que € o cumprimen-
to das missdes que o Estado tem em todas as verten-
tes — sobretudo para as de natureza mais instrumental,
Afonso Silva aproveita para sublinhar também as
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limitagdes estruturais. «No Estado falamos sempre de
processos que afetam milhares de pessoas que néo
estdo numa empresa onde o conselho de administra-
cao decreta e no dia seguinte ja se aplica; estao dis-
tribuidas por centenas de organismos, cada um com
as suas praticas enraizadas, pelo que os processos de
servigos partilhados ndo podem deixar de ser vistos
como processos naturalmente invasivos para o nivel
de conforto das pessoas, e este tipo de variaveis deve
entrar sempre na equacdo, sob pena de condenar
este tipo de iniciativas ao insucesso».

Ainda na perspetiva dos recursos humanos, é preciso
ter em conta 0 que serd a natural saida de pessoas.
«Num projeto que envolva alguns milhares de pesso-
as, ha que perguntar que capacidade é que o Estado
vai ter para resolver problemas de attrition e substi-
tuicdo de capacidades a um prazo de 2 ou 5 anos.
Dificilmente o conseguird fazer com as limitacGes
que tem atual e futuramente para suprir essas neces-
sidades». A contratacdo publica é outro tépico que
apresenta limitacbes — «ndo no que diz respeito a
universalidade, a transparéncia e a equidade, mas no
que concerne ao grau de liberdade para assegurar
diversidade e mitigar risco de concentragdo num so
fornecedor ou parceiro; num mesmo concurso para
um mesmo objecto, hd um e um sé vencedor.

O Presidente da eSPap aproveitou a oportunidade
para avangar com algumas iniciativas que estdo a ser
consideradas. «Dentro de casa, e para areas relati-
vamente prosaicas como o IT, sera langado ainda
este ano — e no ambito do chapéu das compras — um
acordo quadro para servicos cloud na Administracéo
Publica», adiantou Afonso Silva. No entanto, o res-
ponsavel sublinha que «ha layers de ambicdo que
devem ser questionados e ponderados sob pena de
darmos passos, as vezes maiores do que a perna, que
acabem por comprometer o sucesso este tipo de ini-
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ciativa». O responsavel levanta ainda um tema ful-
cral: «No terreno, ha todos os dias nestes processos —
sobretudo quando sdo transformacionais — a tenta-
¢ao por dizer “eu bem disse que ndo ia funcionar”. E
quando isso acontece, deitamos fora ndo a iniciativa,
mas todo o conceito».

Fazer uma gestéo eficaz dos recursos humanos

O desafio é levantado por Afonso Silva, Presidente
da eSPap: «Se mantivermos estruturalmente o atual
paradigma — e é possivel que o tenhamos de manter
por mais algum tempo — pergunto se a fraqueza que
isto representa para o Estado ndo se pode transfor-
mar numa oportunidade por via das externalizagdes:
Dar oportunidades de desenvolvimento a alguém que
vai em primeira linha desempenhar a funcéo, e de-
pois sera 0 outsourcer a gerir 0S seus recursos, com
mecanismos de avaliacdo, recompensa de desempe-
nho e retencdo que estao e poderdo estar “vedados”
ao sector publico».

Outra questdo relevante levantada por Afonso Silva
prende-se com o0s objetivos. «Uma das coisas decisi-
vas neste tipo de contratos €, mais do que focar no
custo, focar no resultado e sobretudo partilhar bene-
ficios e riscos mais do que remunerar a prestagdo. O
Estado teria a ganhar com isso, mas o prestador
também sairia beneficiado. Porque se ndo houver
bons contratos para os prestadores de servicos, as
coisas ndo funcionam, e o risco ndo pode ser entre-
gue apenas a uma das partes».

Sobre esta matéria, Carlos Oliveira, COO da Redi-
tus, salienta que se tem registado uma tendéncia: «A
possibilidade de se recorrer a regimes de openbook,
ou seja, onde todos os custos sdo conhecidos de
parte a parte, sendo acordadas as métricas, as meto-
dologias e as taxas de rentabilidade». De acordo com
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Carlos Oliveira, «nestes regimes tem de haver tam-
bém alguma disponibilidade de parte a parte para
ultrapassar aquilo a que se chama de conflito de
agéncia, para que seja possivel resolver os proble-
mas através da garantia de que os dois intervenientes
possuem um know-how parecido sobre um mesmo
tema, e assim podem construir um mecanismo que
esta orientado no mesmo sentido».

Finalizando o tema dos recursos humanos, outro ele-
mento «absolutamente decisivo» nestes processos
para Afonso Silva «é a comunicacdo, que deve ser
considerada para evitar que a radio alcatifa, o ruido
ou o siléncio contaminem e corroam estes processos
pela base». A comunicacdo global do Estado, podera
passar por iniciativas especificas que permitam escla-
recer diretamente as pessoas em relacdo a estes pro-
Cessos.

Por sua vez, Isabel Vaz, Presidente Executiva da
ESS salienta que «é necessario promover constante-
mente a criatividade para que a valor que é gerado
pelos privados ndo acabe nas méos do Estado sob a
forma de impostos — e um dos elementos que nédo
passa para o Estado é precisamente a lideranca»,
salienta. A responsavel enfatiza dizendo que «é pre-
ciso gente que saiba gerir e que saiba distinguir o
que esta efetivamente a comprar — ha que saber fazer
para depois saber mandar».

Prazo do contrato vs. estabilidade da relagéo con-
tratual

No que diz respeito a esta questdo, Antdnio Bandeira,
do Millennium BCP, considera que é a natureza do
contrato que dita as regras: «O prazo e a duracdo de
um contrato tém de estar intimamente ligados aquilo
que é o investimento inicial, que tem de ser feito e
que tem de ser desenhado numa plataforma que tra-
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ga obviamente beneficio para quem presta o servigo
e para quem o recebe».

O responsavel salienta ainda a importancia da exis-
téncia de clausulas de saida «mais ou menos compli-
cadas» nos contratos de grande investimento e de
maior duracgdo, algo que € impossivel encarar de ou-
tra forma «face ao volume de investimento que esta-
mos a discutir e a complexidade que o préprio con-
trato implica quer do ponto de vista da concecao,
quer do ponto de vista da implementacao».

J& nos contratos que se cingem sobretudo a prestacao
de servicos e que ndo tém uma complexidade t&o
grande, assentando num conhecimento inicial e numa
componente maioritariamente de recursos humanos,
«a duracdo pode ser mais ajustada — estamos a falar
muitas vezes de plataformas transversais, das quais
as empresas ja dispdem em muitos casos e em que se
estende na pratica a prestacdo dessas plataformas ao
servigo que se esta a contratar, e assim temos contra-
tos com duragdes mais reduzidas de um, dois ou trés
anos».
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