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Resumo

Atualmente tem-se evidenciado o crescimento de novos modelos organizacionais que
oferecem solugoes de servigos partilhados na forma de Shared Service Centers (SSC) e Global
Business Services (GBS). Apesar dos servigos poderem ser prestados zxz-house, os SSC e GBS
téem constituido parcerias de outsourcing para a execucao de tarefas operacionais. Nao obstante,
estas parceiras levantam questoes quanto a qualidade do servico prestado e falham ao
desconsiderar a influéncia da distancia cultural e geografica. Neste sentido, pretende-se
inquirir sobre a perce¢ao de qualidade que os profissionais dos servigos partilhados atribuem
aos parceiros de outsonrcing e determinar se os fatores comunicagao, conflitos, cultura de erros
e padroes de qualidade influenciam esta percecao. Mais concretamente, e com base na
literatura, pretende-se analisar se as distancias culturais e geograficas impactam os fatores
acima referidos e, por consequéncia, influenciam a perce¢ao da qualidade de servico do

outsonrcing.

A presente investigacao ¢ de natureza qualitativa, sendo que a recolha de dados foi efetuada
através de entrevistas semiestruturadas. As entrevistas foram realizadas a uma equipa,
composta por 10 elementos, de um GBS localizado em Portugal com um parceiro de
outsonreing localizado na India. Os resultados evidenciam que os profissionais percecionam
de forma negativa o servigo prestado pelo outsourcer, observando-se um desalinhamento entre
as expectativas dos profissionais e o servigo efetivamente prestado pelo outsourcer. Além disso,
verificou-se que todos os fatores analisados exercem maioritariamente uma influéncia
negativa na perce¢ao da qualidade do servigco. Comprovou-se ainda a influéncia da distancia

cultural e geografica na comunicagao, na cultura de erros e nos padroes de qualidade.

Este estudo aprofunda investigagdo acerca das parcerias entre os servicos partilhados e o
outsonreing, consciencializando para as possiveis problematicas de qualidade e para a relevancia

da distancia cultural e geografica no sucesso das parcerias.

Palavras-Chave: Servicos Partilhados; Outsonrcing; Qualidade de Servigo; Distancia Cultural;

Distancia Geografica
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Abstract

Nowadays, there has been a noticeable rise in new organizational models that offer shared
services solutions in the form of Shared Service Centers (SSC) and Global Business Services
(GBS). Even though these services can be provided in-house, SSC and GBS have established
outsourcing partnerships to perform operational tasks. Nevertheless, these partnerships raise
questions regarding the quality of the service provided and fail to account for the influence
of cultural and geographical distance from the outsourcer. Accordingly, the aim is to inquire
about the perception of quality that shared services professionals ascribe to outsourcing
partners and to determine whether factors such as communication, conflicts, error culture,
and standards of quality influence this perception. More specifically, and based on the
literature, the aim is to analyse whether cultural and geographical distances impact the factors

mentioned above and, consequently, influence the perception of outsourcing service quality.

This study adopts a qualitative approach, with data collected through semi-structured
interviews. The interviews were conducted with a team of 10 members from a GBS located
in Portugal that works with an outsourcing partner in India. The results suggest that GBS
professionals have a negative perception of the service provided by the outsourcer, with an
observed gap between the professionals’ expectations and the service provided by the
outsourcer. Furthermore, it was found that all the factors analysed exert a predominantly
negative influence on the perception of service quality. It was also confirmed that cultural

and geographical distance influence communication, error culture, and standards of quality.

This study explores the relationship between shared services and outsourcing, raising
awareness of potential quality issues and the significance of cultural and geographic distance

for the success of these partnerships.

Keywords: Shared Services; Outsourcing; Service Quality; Cultural Distance; Geographic

Distance
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1. Introdugao

Literatura recente (e.g. Andy et al.,, 2025; Goth et al., 2025; Plugge et al., 2023) tem
evidenciado o crescimento dos servigos partilhados, também referidos como Centers Of
Excellence (COE), com especial foco nos modelos de Shared Service Centers (SSC) e Global
Business Services (GBS). Numa economia globalizada, onde as organizagdes devem reavaliar
os seus modelos operacionais, os SSC e GBS surgem como resposta a necessidade de
inovagao, eficiéncia, rapidez de entrega e reducao de custos (Tamosiuniené et al., 2016, Goth
et al., 2025). Em ambos os modelos, o outsourcing também pode ser aplicado pela contratagao
complementar de prestadores de servicos externos e offshore para a execugdao de tarefas
operacionais (Fernandez & Aman, 2021; Goth et al., 2025). Neste sentido, as fung¢does
outsonrced sao transferidas para paises com recursos mais baratos, embora muitas vezes com
distancia cultural e geografica consideravel entre os pafses do servi¢o partilhado e do
fornecedor de outsourcing (Fernandez & Aman, 2021; Goth et al., 2025; Marciniak, 2013). A
distancia cultural expressa o nivel de discrepancia entre as dimensdes culturais e valores
culturais, isto ¢ crencas, normas e atitudes (Konning et al., 2020), enquanto a distancia
geografica, neste caso, ¢ a distancia espacial entre atores, isto é duas ou mais organizacoes
(Boschma, 2005). Esta parceria pressupoe a interacdo e colaboragdo entre parceiros
potencialmente distantes a nivel cultural e geografico (Fernandez & Aman, 2021; Goth et al.,

2025).

Na literatura sobre estes modelos de servico, existe uma lacuna no que toca a analise tedrica
e empirica da perce¢ao da qualidade de servico que os servigos partilhados atribuem aos seus
parceiros de outsonrcing, nao sendo conhecidos estudos sobre a tematica. Esta lacuna estende-
se, ainda, ao impacto da distancia cultural e geografica na perce¢ao da qualidade do servigo
prestado. Nio obstante, esta analise ¢ fundamental, dado que as equipas estdo cada vez mais
envolvidas com parceiros culturalmente diversos e dispersos por areas geograficas distintas
(Liao & Thomas, 2025). Estudos anteriores (e.g. Aschauer & Quick, 2024; Du & Miao, 2025;
Wei et al., 2018) apontam barreiras culturais e linguisticas, dificuldades de comunicagio e
distancia geografica como possiveis adversidades para profissionais em contextos
culturalmente diversos, mas nao analisam o seu impacto na perce¢ao de qualidade do servigo
prestado pelas equipas. No caso do outsounrcing de tecnologias de informacio, a literatura

(Konning et al., 2020; Winkler et al., 2009) sugere que quanto maior for a complexidade do



servico e a relagao necessaria, maior sera o impacto da distancia cultural e geografica na
qualidade do servigo e no sucesso da parceria. A distancia cultural e geografica entre duas
estruturas pode contribuir para falhas nos processos e resultados entregues e,
consequentemente, na qualidade do servico (Beugelsdijk et al., 2018; Du & Miao, 2025;
Ko6nning et al., 2020; Winkler et al., 2009; Wu et al., 2025).

Considerando a relevancia dos fatores de distancia cultural e distancia geografica, este estudo
tem como objetivos (i) caracterizar a qualidade de servico que os profissionais dos servigos
partilhados atribuem aos seus parceiros de outsourcing, (i) determinar se fatores como
comunicagao, conflitos, cultura de erros e padroes de qualidade influenciam a percegao da
qualidade de servico do owutsourcing, (iii) analisar se as distancias culturais e geograficas
impactam os fatores acima referidos e, por consequéncia, influenciam a percecio da

qualidade de servico do outsourcing, na 6tica dos profissionais de servicos partilhados.

A literatura (Ho & Wei, 2016; Oh & Elango, 2024; Parasuraman et al., 1985, 1988; Thomas,
2017) sugere que a qualidade dos servicos ¢ uma nogao abstrata e dificil de definir,
considerando as caracteristicas intrinsecas aos servigos - intangibilidade, heterogeneidade e
inseparabilidade (Parasuraman et al., 1985, 1988). No setor dos servicos, a qualidade
percebida ¢, assim, variavel entre individuos, o que afeta a sua avaliagao (Ho & Wei, 20106).
Uma das ferramentas mais reconhecidas no dominio da qualidade de servico é o
SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988). Segundo este modelo, a qualidade de servico pode
ser medida em 5 dimensdes: i) a tangibilidade, ii) fiabilidade, iii) empatia, iv) garantia e v)
capacidade de resposta. A tangibilidade considera as dimensoes fisicas do servigo, € a
tiabilidade a capacidade de prestar o servico prometido. Ja a capacidade de resposta esta
associada a disponibilidade do prestador, e a empatia a0 comportamento relacional. A

garantia associa-se a confianga no prestador de servigos (Parasuraman et al., 1988).

No capitulo seguinte sera tratada a revisido de literatura que possibilitara compreender o
enquadramento teérico dos servigos partilhados, da qualidade do servico de outsourcing, assim
como do impacto da distancia cultural e geografica na perce¢do da qualidade do servigo.
Posteriormente, no capitulo da metodologia sera clarificada a abordagem metodoldgica e a
técnica de recolha e analise de dados utilizada para responder aos objetivos do estudo. Nos
capitulos de apresentagao e discussao de resultados serdo expostos os resultados do estudo,
seguido da analise das implica¢Oes e recomendagoes para investigacdes futuras no capitulo

das conclusoes.



2. Revisao de Literatura

2.1.  Servigos partilhados: O modelo de SSC e GBS

O modelo de SSC surgiu inicialmente como uma estratégia de reestruturacao das fungoes de
suporte de uma organiza¢ao (Goth et al., 2025), centralizando e consolidando fungdes
administrativas. Esta reestruturagdao organizacional ¢ fundamentada por ganhos de eficiéncia
e qualidade, assim como reducao de custos (Ali & Maelah, 2025), evoluindo de uma escala
local para global (Plugge et al., 2022; Tamosianiené et al., 2016). O modelo de GBS surge,
por sua vez, como uma evolug¢ao do tradicional SSC, sendo os processos e postos integrados
numa entidade global unificada (Fernandez & Aman, 2021; Goth et al., 2025; L. H. Wei et
al., 2018). Além do foco na redugdo de custos, o modelo tem como objetivo transformar
processos, maximizar a qualidade e eficiéncia dos mesmos, e padronizar as atividades
(Johnson et al., 2024; Manning et al., 2015). Estes modelos sao atualmente integrados em
funcbes de Financas, Contabilidade, Recursos Humanos, Gestao de Cadeia de
Abastecimento e Tecnologias de Informagao (Ali & Maelah, 2025; Plugge et al., 2023). Sendo
os servigos partilhados uma reestruturacio organizacional, o seu cliente corresponde, por
isso, as diversas unidades de negdcio, filiais e equipas locais da organizacao que usufruem

dos servicos prestados (Goth et al., 2025).

Os servigos partilhados podem fornecer solugdes zn-house ou, através de um modelo hibrido,
trabalharem em conjunto com um parceiro de ouzsourcing. No modelo hibrido, a gestao das
fungoes core é transferida para os servicos partilhados, sendo o centro préximo a uma das
sedes da empresa em termos de distancia, fuso horario e cultura. Ja as funcées de backoffice e
mais administrativas sao outsourced e transferidas para paises com mao de obra mais barata,
sendo estes geograficamente e culturalmente distantes (Fernandez & Aman, 2021; Goth et

al., 2025; Marciniak, 2013).

O outsonrcing é, deste modo, aplicado pela contratacio complementar de prestadores de
servigos externos offshore (Goth et al., 2025). Estes prestadores executam tarefas operacionais
e de backoffice associadas as fungbes exercidas nos SSC, servindo como um servigo
complementar. No modelo GBS, os prestadores gffshore assumem principalmente fungoes
operacionais, processos rule-based e atividades sistematicas com procedimentos fixos. Os GBS
mantém o controlo e propriedade dos mesmos processos e executam atividades mais

analiticas que requerem avaliagdo critica (Fernandez & Aman, 2021). Neste sentido, os



servigos partilhados trabalham em conjunto com o parceiro de outsourcing na prestagio do

servico ao cliente final.
2.2. Contextualizagdo do outsourcing

O crescimento econdémico e consequente aumento da concorréncia obrigaram as
organizagGes a concentrarem-se nas atividades que potenciavam maiores vantagens
competitivas. Neste sentido, as organizag¢oes tiveram de repensar a sua estrutura interna,
muitas optando por terceirizar varias atividades para prestadores de servicos externos (Ehret
& Wirtz, 2010; Wirtz et al.,, 2015). Na atualidade, a tendéncia mantém-se, sendo que as
empresas recorrem cada vez mais a prestadores offshore, de modo a conter custos e a

promover a sua eficiéncia operacional (Hailu & Chebo, 2024; Wang et al., 2025).

O outsonrcing viabiliza a terceirizagao de fungdes fora das competéncias fundamentais de uma
empresa, para que a mesma se centre no negocio e nas competéncias core (Saito & limura,
2024; Wang et al., 2025). Esta ¢ uma das motivagdes principais das empresas, uma vez que
permite reduzir etapas redundantes nos processos e disponibilizar mais tempo das equipas
internas para as atividades cruciais do negécio (Du & Miao, 2025). A terceirizagao de fungoes
ndo essenciais torna as empresas mais ageis, o que potencia uma melhor gestao de riscos e
oportunidades, assim como a criagao de novas unidades de negécios (Du & Miao, 2025). As
organizagoes conseguem aperfeicoar a sua capacidade operacional, reduzindo o tempo de

resposta e alcancando um maior valor estratégico (Gambal et al., 2022; Liu et al., 2023).

Como referido, as empresas recorrem cada vez mais a estratégia de outsourcing (Liu et al., 2023;
Zhong et al., 2025), sendo o Business Process Outsonrcing (BPO) um dos formatos mais
conhecidos e aplicados pelas organizagdes a nivel mundial (Du & Miao, 2025). Nesta
estrutura, as empresas atribuem fungdes e processos da organizacao a um BPO, que fica
responsavel pela execu¢do dos mesmos (Liu et al., 2023). Estes processos recaem cada vez
mais nas areas de Tecnologias de Informacao, Apoio ao Cliente, Recursos Humanos,
Financas, Contabilidade, Procurement, Logistica, assim como Investigacao e Desenvolvimento

(Du & Miao, 2025; Hailu & Chebo, 2024).

A contratacao deste tipo de servico ¢ bastante significativa no contexto de Servigos
Partilhados, sendo aplicada quer nos SSC quer nos GBS (Fernandez & Aman, 2021; Goth et
al., 2025; Tamosiuniené et al., 2016). Nao obstante, a distancia cultural e geografica entre as

duas estruturas pode culminar em falhas na comunicagdo, cooperagao, desempenho, bem



como na qualidade do servigo (Du & Miao, 2025; Gurung & Prater, 2025; Konning, 2018;
Ko6nning et al., 2020; Schmitt & Van Biesebroeck, 2013; Winkler et al., 2009). Como tal, é
preponderante realizar uma constante monitorizagao da qualidade dos servigos prestados
(Du & Miao, 2025). A decisao estratégica de terceirizar fun¢oes devera considerar os desafios

e o seu impacto no valor da marca, no controlo de qualidade, assim como nas expectativas

das equipas (Du & Miao, 2025).
2.3. Qualidade do servico

A qualidade do servigo é uma determinante de sucesso fundamental para a atragao, satisfagao
e retencdo de clientes em qualquer modelo organizacional (Oh & Elango, 2024). Nao
obstante, e com grande influéncia no setor dos servigos, a qualidade percebida varia de
individuo para individuo, condicionando a avaliacio da qualidade (Ho & Wei, 2010).
Considerando as caracterfsticas intrinsecas aos servigos, isto ¢é a intangibilidade,
heterogeneidade, perecibilidade e inseparabilidade, a avaliagao é feita com base no processo

de prestacdo, assim como no seu resultado final (Ho & Wei, 2016).

Parasuraman et al. (1985) definem a qualidade do servi¢o, como a comparagdo entre as
expectativas do cliente e a prestagdo percebida do servico. Num primeiro momento, os
autores desenvolveram o modelo das Lacunas da Qualidade do Servigo, abrangendo 5 gaps,
e dez critérios que os consumidores utilizam na criacdo de expectativas e de percegoes acerca
da qualidade dos servigos. Os autores come¢aram por identificar 4 gaps internos a
organizac¢ao e um gazp do consumidor (Tabela 1). De acordo com esta formulagao inicial,
independentemente da tipologia do servigo, os dez critérios na avaliacio da qualidade
percebida do servico sdo: fiabilidade, responsabilidade, competéncia, acesso, cortesia,
comunicagao, credibilidade, seguranca, conhecimento do cliente e tangibilidade

(Parasuraman et al., 1985).

Tabela 1: Modelo das lacunas da qualidade do servico (Parasuraman et al., 1985)

Gap Definig¢ao

' Gap entre as expectativas do consumidor e a percecao da
Gap 1 (Organizacao) ) .
gestdo sobre as expectativas do consumidor.

Gap 2 (Organizagao) Gap entre a percecao da gestdo sobre as expectativas do



consumidor e as especificagoes da qualidade do servigo da

organizagao.

Gap entre as especificagoes da qualidade do servico e a
Gap 3 (Organizacao)
prestagao efetiva do servigo.

' Gap entre a prestagao efetiva do servico e as comunicagoes
Gap 4 (Organizacao)
externas sobre 0 mesmo.

Gap 5 (Consumidor) A qualidade percebida atribuida pelo consumidor do servigo

¢ dada pelo gap entre o servico esperado e o servigo

percebido.

Fonte: A Conceptual Model of Service Quality and Its Implications for Future Research

(Parasuraman et al., 1985)

O modelo de Lacunas da Qualidade do Servigo define, assim, a qualidade do servigo pela
diferenca entre a perce¢ao e as expectativas dos consumidores (V. Srivastava et al., 2012).
Com base nisto, os autores reformularam as dimensdes reduzindo para 5 dimensdes, isto é
confiabilidade, garantia, tangibilidade, empatia e capacidade de resposta, criando assim um
fundamento para a avaliacao do servigo. Este instrumento é o SERVQUAL (Parasuraman et
al., 1988) que, através da perce¢ao dos consumidores, mede a qualidade percebida do servigo.
A qualidade percebida é um conceito distinto de qualidade objetiva. A qualidade objetiva tem
por base caracteristicas técnicas que podem ser medidas diretamente independentemente da
percecao do consumidor (Parasuraman et al., 1988). Ja a qualidade percebida constitui uma
«forma de atitude, relacionada, mas nao equivalente, a satisfacao, e resulta da comparagao
entre as expectativas e as perce¢coes do desempenho» (Parasuraman et al., 1988, p. 15). Ja a
satisfagdo com o servigo pode ser reconhecida como o resultado da comparagao entre o
desempenho e a expectativa. Em conformidade, a satisfagdo de um servigo esta relacionada
com o desempenho do mesmo e a capacidade de exceder as expectativas previamente

formuladas (Wolverton et al., 2020).

O SERVQUAL ¢ a métrica de qualidade de servigo mais frequentemente aceite, sendo um
instrumento multidimensional que analisa as expectativas e perce¢oes do individuos quanto
ao servigo recebido (Thomas, 2017). A escala, composta por 22 itens, averigua as vertentes

de confiabilidade, garantia, tangibilidade, empatia e capacidade de resposta do servigo



prestado (Thomas, 2017). Parasuraman et al. (1988) definem as dimensoes de acordo com o

descrito na Tabela 2.

Tabela 2: Dimensies do SERVQUAL (Parasuraman et al., 1988)

Dimensio Defini¢ao

As instalagoes fisicas, os equipamentos e funcionarios da

Tangibilidade ‘
organizacao.
Confiabilidade A capacidade de prestar o servigo tal como prometido.
' A atengao e interesse individual que a organizagao oferece a
Empatia )
cada cliente.
. A cortesia e o conhecimento dos funcionarios, avaliando a
Garantia _ _
confianga atribuida pelos clientes.
Capacidade de Resposta A disponibilidade da organizacio para ajudar os

consumidores e prestar o servico no momento.

Fonte: Adaptado de Parasuraman et al (1988)

Através destas dimensdes, a qualidade do servigo ¢ avaliada considerando uma ocorréncia
especifica de um servigo prestado. Apesar do SERVQUAL medir a qualidade percebida em
momentos especificos, uma das limitacdes na sua formulacdo ¢ a falta de analise de toda a
jornada do consumidor, isto é a experiéncia holistica do consumidor. Esta consideragio ¢
significativa para uma maior reten¢ao de clientes, assim como para uma maior vantagem

competitiva do consumidor (Thomas, 2017).

Uma das reformula¢ées do SERVQUAL (1988) ¢ o SERVQUAL Battery ou Internal Service
Quality Battery (ISQB), que avalia a qualidade interna do servico (Kang et al.,, 2002). A
qualidade interna do servigo pode ser definida como a satisfagao dos profissionais quanto
aos prestadores de servigos internos a organizacdo. Isto ¢é, cada funcionario de um
determinado departamento deve oferecer aos restantes colaboradores servigos de qualidade,
promovendo um melhor desempenho e um melhor servigo prestado ao cliente final. Neste
conceito, os funcionarios sao tanto prestadores do servigo interno como utilizadores do

servigo interno (Fadil et al., 2016). O SERVQUAL Batfery (Figura 1) reformula as dimensoes



da qualidade do servigo inicialmente conceptualizadas (Parasuraman et al., 1988) para avaliar

a qualidade do servigo interna.

Dimension SERVQUAL Internal service quality battery
Reliability Providing services as promised Coworkers provide service that is promised
Dependability in handling customers’ service problems Coworkers are dependable for handling my problems
Performing services right the first time Coworkers perform services right the first time, to avoid having
Maintaining error-free records to make corrections later
Providing services at the promised time Coworkers provide correct and necessary information
Coworkers are reliable
Assurance Employees who instill confidence in customer I can trust my coworkers
Making customer feel safe in their transactions | feel safe in dealing with coworkers
Employees who are consistently courteous Coworkers are polite and kind
Employee who have the knowledge to answer customer Coworkers are knowledgeable
questions
Tangibles Modem equipment We have up-to-date equipment
Visually appealing facilities Working environment is comfort and attractive
Employees who have a neat, professional appearance Coworkers have a neat, professional appearance
Visually appealing materials associated with the service The materials used in the work place are visually appealing
Empathy Employees who deal with customers in a caring fashion Coworkers are sincerely concemed about problems
Convenient business hours We have convenient working hours
Giving customer individual attention Coworkers give me individual attention
Having the customer’s best interest in heart Coworkers seem to have each other’s best interests in mind
Employees who understand the needs of their customers Coworkers are sensitive to my work-related needs
Responsiveness  Keeping customers informed about when services will be My communication with coworkers is appropriate, accurate, and

performed
Prompt service to customers
Willingness to help customers
Readiness to respond to customers’ requests

clear
Coworkers respond quickly and efficiently to my request
Coworkers are willing to help me
Coworkers are willing to accommodate special requests and
needs

Figura 1: SERVQUAL Battery — Reformulagio das dimensies do SERVQUAL

Fonte: (Kang et al., 2002, p. 285)

Apesar da qualidade interna do servigo estar associada a qualidade do servigo prestado entre
unidades da mesma organizacao, este conceito pode ser ajustado e aplicado na percecio de
qualidade que os servigos partilhados atribuem aos seus parceiros de outsourcing. Esta
aplicacdo ¢ viavel ao conceptualizar o parceiro de outsourcing como uma equipa e extensao
estratégica dos servigos partilhados. Na verdade, o oufsourcer trata de tarefas operacionais
fundamentais para os servigos partilhados, o que requer uma colaboragdo continua e

dependéncia entre ambas as equipas na prestacao do servico final ao cliente.

2.3.1.  Qualidade do servigo de outsourcing

Um dos desafios mais proeminentes das empresas de outsourcing é a prestagao de um servigo
de qualidade, sendo este dificil de medir dada a intangibilidade do mesmo (V. Srivastava et

al., 2012). Este servi¢o envolve uma relagao contratual e relacional entre os parceiros, sendo



que ¢ critico para o sucesso da parceria a defini¢ao clara dos niveis de servicos desejados e a
selecao de um parceiro adequado de acordo com as suas competéncias, resultados e cultura.
(Kern & Willcocks, 2000; Monczka et al., 1998). O outsourcer tem como incumbéncia a
compreensio e o cumprimento do nivel de servigo acordado contratualmente, seguindo as
normas e controlos estabelecidos com o parceiro e construindo uma relagao colaborativa de
confianca (Goo et al., 2009; Kern & Willcocks, 2000; Monczka et al., 1998; Vorontsova &
Rusu, 2014). A experiéncia de um outsourcer afeta positivamente a qualidade percebida do seu
servico, sendo que a credibilidade que o cliente atribui ao outsourcer influencia o impacto que
a experiéncia do fornecedor tera na qualidade percebida do mesmo (Ho & Wei, 2016). O
nivel de experiéncia do outsourcer é apontado como uma condi¢ao fundamental que impacta
aincerteza da qualidade do servigo recebido (Ho & Wei, 2016). Neste sentido, um nivel mais
reduzido de experiéncia pode indicar falta de conhecimentos especializados, assim como falta
de capacidade de resposta aos pedidos dos clientes. Isto pode resultar na redugio da
capacidade do servi¢o e da qualidade do mesmo. Consequentemente, a qualidade percebida
do servico influencia a inten¢do de adquirir o servico de outsourcing (Ho & Wei, 2016). A
reputacdo e o perfil do BPO sio cruciais na experiéncia do cliente, pelo que é preponderante
que o outsourcer invista na sua reputagao, oferecendo servigos e solugdes precisos, consistentes

e de confianca (Thomas, 2017).

A inteligéncia emocional dos outsourcers e a capacidade de se alinharem com as necessidades
emocionais dos seus clientes também sdo fundamentais na gestao das suas interagoes entre
fornecedor e cliente (Thomas, 2017). No contexto dos BPO, a personalizacao do contacto,
a abordagem humanizada na resposta aos problemas e a apresentagdo de esclarecimentos
rapidos e rigorosos sao essenciais na gestao dos pedidos feitos pelos clientes. A capacidade
de gerir os pedidos e proporcionar um bom servico ao cliente ¢ influenciada pelas
competéncias da equipa do BPO, pela confianca na mesma assim como pela sua

disponibilidade e adaptabilidade (Thomas, 2017).

A qualidade do servigo esta, assim, condicionada pela capacidade do outsourcer perceber as
necessidades do cliente e as suas especificidades. Isto compreende a execugdo de um servigo
de forma eficaz, personalizada e em melhoria constante (Andersson et al., 2019; V. Srivastava
et al., 2012). Nesta perspetiva, ha uma necessidade acentuada de coordenar conhecimentos
e gerir fungoes e tempos no desenho do processo a realizar pelo outsourcer. Os resultados das

tarefas padronizadas do owutsourcer podem ser documentados pelos tempos de conclusao e



pelo volume de atividades realizadas (V. Srivastava et al., 2012; Taponen & Kauppi, 2020).

E preponderante que os fornecedores analisem as varidveis que condicionam a experiéncia
dos clientes e definam métodos que resultam numa melhor satisfagao do servigo. Para isto,
existem indicadores de desempenho como a «acessibilidade, aceitabilidade, eficacia,
eficiéncia, seguranca e adequagao» que facilitam a avaliagio da qualidade do servigo e a

capacidade de resposta as necessidades do cliente (Thomas, 2017, p. 827).

Na atualidade, as organizagGes recorrem cada vez mais a estratégias de BPO, dado o capital
humano qualificado, e com baixos salarios, disponivel em paises em desenvolvimento, como
India, China, Filipinas e Malasia (Du & Miao, 2025; Holzweber et al.,, 2012). Ainda neste
ponto, a literatura (e.g. Du & Miao, 2025; Gambal et al., 2022; N’Dri & Su, 2023; Srivastava
et al., 2012) tem analisado a evolucio da India como uma referéncia global de outsonrcing para
servicos e processos de organizagoes. Nao obstante, um dos principais desafios a considerar
¢ a distancia cultural e geografica que separa a organizac¢ao utilizadora e a organizacao do
prestador outsourcer, atendendo o possivel risco na entrega de resultados e na qualidade e
eficiéncia do servigo prestado. A titulo de exemplo, Du et al. (2025) sugerem que um servigo
de alta qualidade na cultura Indiana pode nao corresponder as expectativas de um cliente

ocidental por valorizar padroes de qualidade potencialmente diferentes.

As diferencas culturais podem favorecer diferengas na comunicagao, na conduta profissional
e na resolucao de problemas e erros (Gurung & Prater, 2025), que podem repercutir-se em
falhas na qualidade do servigo. As diferencas culturais sao, também, um fator decisivo nas
decisoes de outsourcing, pelo que a gestao das diferencas ¢ critica para o sucesso da parceria
de outsonrcing (Gurung & Prater, 2025; Konning et al., 2020; Winkler et al., 2009) Além disso,
a distancia geografica pode desencadear resultados e desempenhos menos favoraveis
(Wiengarten & Ambrose, 2017). Um grau mais elevado de distancia geografica pode
aumentar a complexidade da relagao entre a empresa e o outsourcer (Wiengarten & Ambrose,
2017), considerando ainda as disparidades ao nivel de infraestruturas do outsourcer e do cliente
(Gopalan & Madjd-Sadjadi, 2012). As diferencas horarias condicionam o servi¢o, ao
dificultarem a execu¢ao atempada das tarefas, sendo também agravado por possiveis
limitacGes no contacto entre os parceiros, bem como na execucao de pedidos considerados
urgentes no pafs de destino (Gurung & Prater, 2025; Winkler et al., 2009). O idioma, a
cultura, as diferengas horarias e a existéncia de praticas comerciais ocidentais sao fatores

preponderantes na tomada de decisoes globais de outsonrcing (Gurung & Prater, 2025; Winkler
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et al., 2009). Considerando a distancia cultural e geografica da parceria entre servigos
partilhados e o outsonrcing offshore, deve-se avaliar se a qualidade percebida do servico, pode

ser influenciada por estas dimensdes.
2.4. Distancia cultural e geografica

Hofstede (1984) propos a teoria das dimensdes culturais ao estudar as culturas societais e as
suas diferencas interculturais (Piotrowska & Piotrowski, 2023). De acordo com Hofstede
(2011, p. 3), a cultura pode ser definida como a «programacao coletiva da mente que distingue
os membros de um grupo ou categoria de pessoas dos outrosy. Cada grupo é constituido
por individuos distintos entre si, e com atitudes e valores que advém da sua cultura (Aleqedat
et al., 2024). Com base neste conceito, a distancia cultural pode ser reconhecida partindo do
nivel de contraste entre as dimensdes culturais e valores culturais, isto é crencas, normas e
atitudes (Konning et al., 2020). O modelo proposto por Hofstede (2011) é vastamente
aplicado com resultados positivos em estudos sobre questdes nacionais e organizacionais

(Rodriguez et al., 2022).

Estas dimensdes culturais servem de ponto de partida para estudar diferencas interculturais
(Piotrowska & Piotrowski, 2023). Em 1980, Hofstede apresentou 4 dimensdes culturais:
aversio a incerteza, individualismo vs. coletivismo, masculinidade vs. feminilidade, e distancia
ao poder. O modelo foi, posteriormente, reformulado por Michael Minkov em 2010 que
complementou a ferramenta com duas dimensdes culturais adicionais: orienta¢ao de longo
prazo vs. orientagao de curto prazo, e indulgéncia vs. moderagao (Piotrowska & Piotrowski,
2023). O modelo final (Hofstede, 2011) inclui, assim, as 6 dimensoes culturais referidas,

conforme a Tabela 3.

Tabela 3: Dimensoes culturais (Hofstede, 2011)

Dimensio Defini¢ao

Culturas com relagbes entre individuos reduzidas
Individnalismo vs. Coletivismo — (individualistas) versus culturas marcadas por individuos

integrados em grupos (coletivistas).

Considera em que medida a cultura define o grau de conforto
Aversao a Incerteza )
ou desconforto em situagdes nao programadas.
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Uma elevada distancia ao poder ¢é caracterizada por uma
cultura onde existe aceitagdo pela estrutura hierirquica
Distincia ao Poder definida. Contrariamente, em sociedades com menor
distancia ao poder, o poder ¢ repartido de forma equitativa e

existe um elevado grau de igualitarismo.

Considera os objetivos elementares de uma sociedade do
Masculinidade vs. Feminidade — ponto de vista de assertividade (masculinidade) ou de foco

social (feminidade).

Valores associados a persisténcia e planeamento para garantir
Orientagdo a longo praxo vs. ~ um futuro melhor (longo prazo), versus valores relacionados
orientagdo a curto prazo com ganhos imediatos, reconhecimento da tradi¢ao, deveres

sociais e equilibrio pessoal (curto prazo).

Indulgéncia vs. Moderagao Satisfacdo livre de desejos basicos, em oposto, a repressao

dos desejos através de normas sociais restritivas.

Fonte: Adaptado de Hofstede (2011)

De acordo com Hofstede (1984), e partindo da observacio da India como pais de referéncia
para outsonrcing (Du & Miao, 2025; Gambal et al., 2022; N’Dri & Su, 2023; Srivastava et al.,
2012), Portugal e India sdo considerados culturalmente distantes (Hofstede, 2011). Neste
sentido, Hofstede (2011) sugere que a India ¢ caracterizada por um grau mais acentuado de
individualismo e masculinidade. Contrariamente, a cultura de Portugal estd mais associada ao
coletivismo e a feminilidade. Além disso, a cultura de Portugal tem uma orientacio tipica de
curto prazo, ao invés da India, com uma orientagio a longo prazo. Noutro sentido, Portugal
apresenta um grau de aversdo a incerteza muito mais significativo do que o apurado na India.
Nao obstante, ambas as culturas apresentam um grau elevado de distancia ao poder, e um
grau reduzido de indulgéncia, sendo, por isso, mais restritivas (Hofstede, 2011). Assim, é
correto afirmar que, para além da distincia geografica, Portugal e India sio também

culturalmente distantes, na perspetiva das dimensoes culturais de Hofstede (2011).
2.4.1. A influéncia da distdncia cultural e geografica

A influéncia da distancia cultural e geografica ¢ explorada em diversas investigacoes
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cientificas (Beugelsdijk et al., 2018; Du & Miao, 2025; Kénning et al., 2020; Winkler et al.,
2009; Wu et al., 2025). Deste modo, para assegurar uma compreensao clara da influéncia,
decidiu-se sistematizar a analise em 4 categorias diferentes, admitindo, contudo, a

possibilidade de as mesmas produzirem efeitos entre si.
Communicacao

Um estudo realizado por Konning et al. (2020) analisou o impacto da distancia cultural no
sucesso de uma parceria de outsourcing. Neste caso, averiguou-se a qualidade percebida dos
resultados do parceiro de outsonrcing, localizado na India, e a sua relagio com a empresa
europeia cliente. Os autores identificaram, assim, o impacto negativo da distancia cultural e
geografica, a nfvel da linguagem e comunicagdo na execugao das tarefas e interacdo com o

parceiro.

Ao consideramos as barreiras linguisticas entre equipas de diferentes locais e culturas, a
comunicag¢ao pode torna-se um problema. Em situacdes em que o inglés nao € a lingua nativa
dos parceiros, as competéncias linguisticas podem ser dispares o que pode culminar em falhas
de comunicacao (Betz et al., 2014; D. Lee et al., 2011). Quando necessaria, a tradugao pode
exigir custos adicionais, ou mesmo resultar em falhas na comunicagdo, ineficiéncias,
desentendimentos e erros (Koénning et al., 2020; D. Lee et al.,, 2011; Winkler et al., 2009).
Além disso, quando existe uma elevada interagdo entre equipas, ha uma elevada necessidade

de comunicar fluentemente na lingua preferida dos clientes (Winkler et al., 2009).

Quanto maior a complexidade dos temas e das tarefas, maior a necessidade de comunicagao
e coordenacao entre equipas, muitas vezes realizada remotamente, dada a distancia geografica
entre elas (S. Khan et al.,, 2010; Konning et al., 2020; Z. Wei et al., 2021). As intera¢oes
podem tornar-se ainda mais complexas considerando as diferencas de fuso horario, barreiras
linguisticas e a auséncia de reunides presenciais (G. Khan et al., 2022). De facto, a distancia
geografica entre as duas equipas pode criar uma lacuna de comunicagio elevada (Gurung &
Prater, 2025). Contrariamente, uma menor distancia geografica traduz-se em maior
proximidade entre parceiros, o que promove a interagao pessoal e a comunicagao presencial.
A proximidade geografica é, assim, bastante ttil na troca de conhecimento e na resolugao de

problemas (Heeks et al., 2001; Schmitt & Van Biesebroeck, 2013).
Conflitos

Os conflitos sdao frequentes nas parcerias com outsourcing, sendo muitas vezes motivados por
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diferencas culturais (Noordveld, 2012; Silva et al., 2020; Z. Wet et al., 2021), uma vez que
pressupdem a interacdo entre stakeholders de diferentes areas geograficas e culturas (G. Khan
et al., 2022). Efetivamente, considerando a natureza das relagdes de owutsourcing, os conflitos
sao muitas vezes inevitaveis e incontornaveis (Noordveld, 2012). No estudo de Konning et
al. (2020), a resolucao de conflitos é¢ mencionada, considerando os padrées divergentes entre
a empresa europeia e o outsourcer da India. Neste caso, a distincia cultural contribui para
comportamentos distintos na prestacio de servicos, o que, por sua vez, impacta
negativamente a qualidade de relacionamento com o oufsourcer. Problemas de comunicacio,
colaboragao, confianga e desempenho do outsourcer resultam em relagdes mais conflituosas
entre as equipas, € menor sucesso na parceria de outsourcing (Konning et al., 2020; Lacity &
Willcocks, 2017). Estes problemas, derivados da distancia cultural e geografica entre as
equipas, podem estar tanto na origem de alguns conflitos, como na nao resolu¢ao dos

mesmos.

Conflitos e desentendimentos nao resolvidos entre as equipas podem, consequentemente,
criar uma percecao negativa e um desalinhamento permanente entre as equipas (Kénning et
al., 2020). Em ultimo caso, os conflitos comprometem a qualidade do servigo (Lacity &
Willcocks, 2017). A incapacidade de resolver estes mesmos conflitos, ¢ um dos principais
motivos para as falhas e os maus resultados no outsourcing, pelo que a forma como a
organizacao gere os conflitos afeta diretamente o futuro da parceria de outsourcing (Lacity &

Willcocks, 2017; Rai et al., 2012).
Cultura de Erros

Um aspeto da distancia cultural traduz-se em culturas de erro distintas. Em diversos casos
de estudo (Betz et al., 2014; Koénning et al., 2020; Nicholson & Sahay, 2001; Winkler et al.,
2009), as equipas de outsourcing demonstram dificuldade em admitir erros, dizer que nao e
admitir falta de conhecimento. Estes padroes também sao observaveis na dificuldade em
comunicar falta de compreensao por uma determinada tarefa ou processo atribuido (Betz et

al., 2014; Konning et al., 2020; Winkler et al., 2009).

Fruto das diferencas culturais, os owutsourcers frequentemente nao sinalizam falta de
compreensao, fornecendo por isso um feedback reduzido ao cliente quanto a compreensao
pela tarefa a executar (Betz et al., 2014). Consequentemente, o cliente fica com a perce¢ao

errada de que as tarefas e os detalhes foram compreendidos pelo owutsourcer, levando a
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problemas nos resultados entregues e na qualidade do servico quando estes ficam aquém do
acordado (Betz et al., 2014). Estas diferencas culturais podem criar falsas expectativas sobre
o servico a ser prestado, comprometendo a qualidade do mesmo e resultando numa perda
de confianga. Na verdade, a confianga inicial na relagio com um parceiro de outsourcing vai

diminuindo com o desajuste cultural (Kénning et al., 2020).
Padroes de Qualidade

Os padroes de qualidade do outsourcer podem divergir dos padrées de qualidade de culturas
ocidentais, pelo que um servico de alta qualidade na cultura de um owutsourcer pode nao
corresponder as expectativas de uma empresa ocidental (Du & Miao, 2025) e vice-versa.
Num estudo realizado por Winkler et al. (2009) a uma parceria de outsourcing de software,
observou-se que a percecao de qualidade diferia entre os membros da equipa alema e os
membros da equipa de outsonrcing da India. Neste sentido, a equipa alema valorizava a
programacao modular e estruturada, enquanto a equipa indiana optava por uma abordagem

mais pragmatica no desenvolvimento de software.

Diferencas culturais entre parceiros estao associadas a perce¢des de qualidade e a abordagens
de gestio de qualidade potencialmente diferentes (D. Lee et al, 2011). A percecdo de
qualidade e a implementagdo de praticas de gestao de qualidade sdo sensiveis a localizagio,
uma vez que as atitudes e crengas de quem pratica a avaliagdio podem ser distintas a nivel
cultural (D. Lee et al., 2011). Neste sentido, diferencas nos padroes de qualidade podem
potenciar conflitos, desalinhamento entre o cliente e o outsourcer e falhas no servigo. Por
conseguinte, falhas no servico e falhas nas capacidades técnicas do outsourcer resultam na ma
qualidade do servigo (Lacity & Willcocks, 2017). Quanto melhor a qualidade do servigo,
melhor a satisfa¢ao do destinatario, pelo que lacunas na qualidade percebida podem favorecer

o desalinhamento de expectativas e a insatisfacao pelo servigo prestado.

A literatura (Andy et al., 2025; Fernandez & Aman, 2021; Goth et al., 2025, 2025; Plugge et
al., 2023) tem documentado a evolucao dos servigos partilhados no contexto organizacional
e o crescimento das parceiras de outsourcing offshore como oportunidades de crescimento destes
novos modelos organizacionais. Ndo obstante, permanece pouco claro os constrangimentos
que podem surgir destas parceiras no contexto dos servigcos partilhados, considerando,
especificamente, a distancia cultural e geografica entre os parceiros. As distancias cultural e

geografica sio preponderantes na analise das parcerias dos servigos partilhados com o
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outsonrcing, pelo que podem afetar a qualidade percebida do servigo fruto de problemas de
comunicag¢ao, conflitos, perda de confianca, erros, expectativas desalinhadas, e padroes
distintos. Torna-se, assim, relevante analisar de que forma a distancia geografica e cultural se
manifesta nas parcerias dos servigos partilhados com oufsourcing, mais concretamente os
efeitos que produzem na comunicagdo, conflitos, cultura de erros e padroes de qualidade,
bem como a influéncia destas manifestagbes na percecio de qualidade de servigo de

outsonrcing.
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3. Metodologia

3.1. Abordagem metodoldgica

De forma a responder aos objetivos do estudo, foi privilegiado o método qualitativo, sendo
este um método cada vez mais consolidado na investigagdo cientifica atual (Sa et al., 2021).
A metodologia qualitativa compreende a recolha de dados de forma niao numérica, sendo
objetivada para a interpretacao das atitudes e da cultura de um individuo e dos seus grupos
(Gelo et al., 2008; Mortelmans, 2024). Neste sentido, permite recolher informagdes empiricas
na integralidade textual, nao sendo por isso encurtadas ou traduzidas em numeros (Jennings,
2005). Esta metodologia possibilita a recolha holistica de dados empiricos nos diversos
dominios e ambientes organizacionais (Jennings, 2005). A metodologia qualitativa tem como
principais atributos a idiografia, intensividade e individualiza¢do, sendo aplicados critérios de
validade interna, descritiva, interpretativa e explicativa (Gelo et al., 2008). A investigacio
qualitativa é, assim, amplamente utilizada para compreender perspetivas e experiéncias dos
entrevistados, assim como o efeito das mesmas, enquanto fundamenta experiéncias
individuais através das vivéncias dos entrevistados (Creswell, 2018). Este estudo possibilita
ao entrevistador uma maior compreensao contextual, permitindo também identificar

padrdes a partir de casos e relatos concretos observados nas entrevistas (Patton, 2014).
3.2. Técnica de recolha de dados

Para a recolha de dados, foi privilegiada a entrevista, considerada uma técnica que esta
particularmente associada a investigacdo de carater qualitativo, pressupondo a sele¢iao
rigorosa de individuos, através de critérios pré-definidos (Sa et al., 2021). Esta técnica de
investigacdo qualitativa permite a recolha de dados de forma mais exaustiva e complexa,
contrariamente a quantitativa, podendo exigir a redefini¢ao dos objetivos de investigagao (S4
et al., 2021). Na entrevista, o investigador capta as perce¢des do entrevistado, assim como as
suas interpretagoes e experiéncias. Além disso, cabe ao entrevistador facilitar a expressao do
entrevistado, através de perguntas abertas potenciam um melhor alinhamento com os
objetivos da pesquisa e uma maior autenticidade e profundidade do material recolhido

(Quivy & Campenhoudt, 1998).

As entrevistas semiestruturadas, mais flexiveis na coloca¢ao das questdes do que as

entrevistas estruturadas, sao utilizadas para compreender as perspetivas dos entrevistados em
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relagao a uma experiéncia associada ao objeto de estudo (Mclntosh & Morse, 2015). O guia
de entrevista é estruturado com base em conhecimento objetivo prévio, formulando questoes
abertas que dido liberdade de resposta aos entrevistados. Neste sentido, o entrevistador
consegue desenvolver e ajustar a entrevista conforme as respostas dos entrevistados
(Mclntosh & Morse, 2015). Esta flexibilidade é preponderante para garantir que sejam
recolhidas informagoes e dados aprofundados e relevantes para o objetivo de estudo ao

longo da entrevista (Jennings, 2005).

Através das entrevistas semiestruturadas a equipa pretendeu-se inquirir sobre a qualidade de
servico que os profissionais dos servicos partilhados atribuem aos seus parceiros de
outsonrcing. Foi explorada, ainda, a influéncia de fatores como comunicacio, conflitos, cultura
de erros e padrées de qualidade na perce¢ao da qualidade de servigo do outsourcing. Por fim,
analisou-se se as distancias culturais e geograficas impactam os fatores acima referidos e, por
consequeéncia, influenciam a perce¢ao da qualidade de servico do outsourcing.

Na preparagao do guido de entrevista, garantiu-se que as questdes colocadas sobre cada
tematica estavam alinhadas com os objetivos de investigacdo (Jennings, 2005; Quivy &
Campenhoudt, 1998; Sa et al., 2021). A formula¢ao das questdes para o guido de entrevista
derivou da operacionaliza¢ao dos objetivos da investiga¢ao, seguindo uma ordem sequencial
que permitiu explorar as tematicas do estudo, orientar a entrevista e adaptar ao perfil do
entrevistado (Flick, 2005). A elaboragao de questdes de resposta aberta permitiu obter
respostas mais aprofundadas, concretas e tuteis para responder aos objetivos do presente
estudo (Quivy & Campenhoudt, 1998). Neste sentido, o guido de entrevistas (Apéndice I:
Guido de Entrevista) foi construido com as seguintes finalidades (i) Compreender a percecao
de qualidade de servico que os profissionais de servigos partilhados atribuem ao parceiro de
outsonrcing, (i) Compreender a influéncia, na perce¢ao de qualidade, da comunicagao, (iii) dos
conflitos (iv) da cultura de erros (v) dos padrées de qualidade, (vi) Analisar se as distancias
culturais e geograficas impactam os fatores acima referidos e, por consequéncia, influenciam
a perce¢ao da qualidade de servico do owtsourcing. Para o feito, foram colocadas questoes
relacionadas com as categorias de analise contruidas a partir da revisio de literatura
(Apéndice II: Sistema de Categorias), nomeadamente: 1) Como avalia a qualidade de servico
do seu parceiro de owutsourcing® ii) Como caracteriza a comunicagdo com o parceiro de
outsonrcing? Que ferramentas utiliza e com que frequéncia utiliza? iii) Ja experienciou algum
conflito com a equipa de outsourcing? 1v) O outsourcerja demonstrou dificuldades em comunicar

falta de compreensiao por uma determinada tarefa ou processo? v) Na sua opinido, que
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diferencas considera existirem entre o servico executado internamente e o servico executado

pelo outsonrcer?

Para responder ao primeiro objetivo de investigacdo, procurou-se analisar a perce¢dao de
qualidade de servico que os profissionais dos servigos partilhados atribuem aos seus
parceiros de outsourcing. Tendo por base a conceptualizagdo do SERVQUAL Battery (Kang et
al., 2002) procedeu-se a categoriza¢ao dos excertos da primeira parte da entrevista com base
nas 5 dimensdes da qualidade do servigo: Confiabilidade, Garantia, Tangibilidade, Empatia
e Responsividade. De modo a responder ao segundo e terceiro objetivos de investigacao,
procurou-se analisar a influéncia de fatores como comunicagao, conflitos, cultura de erros e
padroes de qualidade na perce¢ao de qualidade do servigo de outsourcing. Ainda neste ambito,
pretendeu-se analisar o papel da distancia geografica e cultural nos fatores acima referidos e

a sua influéncia na perce¢ao de qualidade do servico de outsourcing.
3.3. Participantes do estudo

De forma a responder aos objetivos do estudo e recolher informac¢ao detalhada e concreta,
procedeu-se a realizacdo de entrevistas semiestruturadas a profissionais no contexto dos
servicos partilhados que trabalham em parceria com outsourcing. Acredita-se que esta
abordagem ¢ bastante pertinente e util para a investigagao uma vez que permite a recolha de
informacao empirica através de testemunhos atuais de profissionais que trabalham
ativamente com parceiros de outsonrcing. Também possibilita uma analise mais aprofundada
da influéncia da distancia cultural e geografica nas dimensées de comunicagao, conflitos,
cultura de erros e padrdes, sendo sustentada por relatos, percegoes e experiéncias diretas dos
entrevistados. Os critérios para a selegao dos entrevistados tiveram por base a profissao na
area dos servigos partilhados, a experiéncia com parceiros de outsourcing, assim como a

disponibilidade para participar, sendo por isso pertinentes para os objetivos de investigacao.

As entrevistas semiestruturadas foram realizadas a uma equipa do departamento financeiro
de um GBS localizado em Portugal. Para melhor enquadramento do objeto de estudo, o
modelo operacional do GBS pressupoe uma parceria com um prestador de servigos externos
localizado na India. Assim, é da responsabilidade do outsourcer a realizacio de tarefas
operacionais financeiras, regidas por procedimentos fixos previamente estabelecidos no
momento da transicio das tarefas offshore. Paralelamente, o GBS fica responsavel pela

supervisao desses mesmos processos, de forma a controlar a qualidade do servico do
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outsonrcer, assim como o cumprimento dos prazos estabelecidos e a monitorizagao de erros.
Adicionalmente, ¢ da responsabilidade da equipa do GBS, a execucao de tarefas de cariz
analitico ou complexo. Esta parceria pressupoe a interacao diaria entre a equipa financeira

do GBS e a equipa de outsourcing, realizada através de canais digitais.

Para efeitos da selegao dos participantes, procedeu-se ao envio formal de um pedido de
realizagao de estudo a empresa selecionada, pelo que, apds a devida aprovagao, contactou-se
por email os 10 profissionais que constitufam a equipa do departamento financeiro do GBS.
Na totalidade, foram realizadas 10 entrevistas através da plataforma digital Teams com uma
duragdo média de 58 minutos por entrevistado, sendo a entrevista com menor duragao de 39
minutos e a entrevista com maior duracio de 1 hora e 26 minutos. As entrevistas foram
realizadas e transcritas durante o més de margo de 2026. Ressalva-se que, de forma a realizar
uma investigagdo ¢ética (Denzin & Lincoln, 2005), elaborou-se uma declaracio de

consentimento informado assinada antes da realizagdo da entrevista por todos os
participantes (Apéndice III: Declaracio de Consentimento). A realizacio de 10

entrevistas permitiu atingir a saturacao teérica (Glaser & Strauss, 2009), isto é quando os

dados recolhidos deixam de acrescentar relevancia teérica da pesquisa .
3.4. Tratamento e analise de dados

De forma a garantir o anonimato e a confidencialidade da organiza¢ao e dos participantes
no estudo, a transcrigao foi revista uma primeira vez para eliminar identificadores diretos ou
indiretos dos entrevistados, da organizagao e dos parceiros e substitui-los sistematicamente
por cédigos (Miles et al., 2014). Foi realizada uma segunda revisdo para corrigir algum erro
identificado e garantir que toda a informagao confidencial foi devidamente substituida pelo
esquema de codigos. Como recomendado por Bardin (2016), realizou-se uma pré-analise das

transcricoes através de uma leitura flutuante, antes de proceder a categorizagao do contetdo.

No tratamento dos dados foi utilizada a metodologia de analise de conteddo (Bardin, 2011),
que consiste na analise sistematica e objetiva do conteudo de uma sele¢io de dados,
nomeadamente entrevistas. A analise do conteudo permite identificar e categorizar
informagdes relevantes, tais como palavras, expressdes e unidades de significado. A
categorizagao facilita a estruturacio dos dados e a compreensio do seu significado,
reconhecendo padrées e tendéncias (Bardin, 2011). A andlise de contetdo ¢, assim, uma

ferramenta metodoldgica amplamente reconhecida nos estudos qualitativos (Valle & Ferreira,
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2025), pelo que permite a analise robusta do conteido das entrevistas semiestruturadas.
Posteriormente, procedeu-se a analise do material recolhido, a codificagdo das unidades de
significado, sendo associado as respetivas categorias tematicas. A categoriza¢ao do conteido
seguiu uma abordagem mista. Primeiramente, dedutiva, tendo por base a literatura analisada
e o guido da entrevista semiestruturada e, seguidamente, indutiva, tendo por base a

codificagio dos dados recolhidos nas entrevistas (Bardin, 2011). O sistema de categorias

utilizado encontra-se devidamente explicado no Apéndice II: Sistema de Categorias.

A codificagio dos participantes foi realizada de acordo com a ordem das entrevistas, sendo
que ao primeiro entrevistado foi atribuido o codigo PA (Participante A) e ao udltimo
entrevistado o cédigo PJ (Participante J). Na Tabela 4 sdo apresentadas as caracteristicas dos
participantes no estudo. Neste sentido, 5 participantes sio do sexo masculino e 5
participantes do sexo feminino. A maioria das idades situa-se na faixa etaria dos 25 aos 34
anos, sendo que o entrevistado mais novo tem 27 anos e o mais velho 57 anos. Além disso,
6 participantes admitem que a experiéncia atual é a primeira experiéncia com outsourcing. Por
outro lado, 4 participantes descrevem experiéncias anteriores com outsourcing, sendo que o
participante com mais experiéncias no total relata 4 interacdes (atual e anteriores) e o

participante com menos experiéncias relata 2 intera¢oes (atual e anteriores).

Tabela 4: Caracterizacio dos participantes

N° de Experiéncias

Coédigo Género Grupo Etario Cargo
com Qutsourcing
PA Masculino 55-64 anos Manager 2
PB Feminino 25-34 anos Técnico 1
pPC Feminino 25-34 anos Técnico 1
PD Feminino 25-34 anos Técnico 1
PE Feminino 35-44 anos Técnico 1
PF Feminino 45-54 anos Supervisor 4
PG Masculino 25-34 anos Técnico 1
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PH Masculino
PI Masculino

PJ Masculino

35-44 anos

25-34 anos

35-44 anos

Supervisor
T'écnico

Supervisor

Fonte: Elaboragao Prépria
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4. Apresentagao dos Resultados e Discussao

4.1. Percegiao de qualidade do servigo de outsourcing

Neste subcapitulo sao analisadas as 5 dimensoes da qualidade do servigo: Confiabilidade,
Garantia, Tangibilidade, Empatia e Responsividade, estando o conteudo incluido nestas
categorias em conformidade os objetivos de investigacdo. Nas tabelas apresentam-se as
subcategorias associadas a cada categoria, seguida do nimero de participantes e do numero

de unidades de registo incluidas em cada subcategoria.
4.1.1. Confiabilidade

A confiabilidade ¢ a dimensao que analisa a capacidade de prestar o servigo tal como
prometido, de forma correta e sem erros (Kang et al., 2002). Os profissionais comegam por
referir que o outsourcer falha na prestacao do servigo prometido, caracterizando, por isso, a
qualidade do parceiro de outsonrcer como insuficiente, como referem dois participantes: “E

fraca, sim. E fraca e pouco cuidada, eles nio tém atencio ao detalhe. Aquele detalhe que nés

estamos habituados a ter” (PC) e “Penso que estamos a falar de uma qualidade média baixa”

(PH).

Além disso, é ainda referido algum desalinhamento na prestagao do servigo prometido entre

equipas do outsonrcer:

Claro que existem exce¢oes de equipas que conseguem efetivamente entregar um trabalho
de qualidade, ndo é? Ou seja, o outsourcer estd estruturado por varias equipas, vatios
departamentos, ha equipas que se calhar funcionam melhor que outras. Mas acho que tém

muito ainda que melhorar e a qualidade do servigo prestado nem sempre é a melhor (PB).

Na Tabela 5 apresentam-se as subcategorias associadas a perce¢ao de confiabilidade do

outsoureer.
Tabela 5: Percegio de confiabilidade do outsonrcer

Fontes Referéncias

Percecio de prestacdo do setvico prometido 10 26
Erros e dependéncia para resolver problemas 9 32
Percecao de fiabilidade 5 11

Fonte: Flaborac¢io Prépria

Os resultados indicam, por isso, que todos os profissionais consideram haver um

desalinhamento entre o servigo prestado pelo outsourcer e as expectativas do GBS quanto ao
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servico prometido (10 participantes), explicitado no testemunho seguinte:

Pronto, eu penso que em termos de qualidade fica muito a desejar, face aos nossos standards,
ou seja, tendo em conta as expectativas relativamente aquilo que se pretende atingir, tendo
em conta também aquilo que temos determinado na nossa policy e em termos de framework,
digamos assim, daquilo que se pretende em termos de qualidade, o nosso BPO ainda tem
um caminho muito largo para percorrer. [...] Em termos de qualidade, ainda ndo

correspondem aquilo que se pretende (PA).

Associado a isso, diversos profissionais referem erros no servico e dependéncias para
resolver problemas (9 participantes). E destacado que, apesar do outsourcer ser rigoroso nos

prazos das tarefas, demonstra menos rigor na qualidade que entrega:

E um exemplo de ma qualidade, porque eles tém todos os recursos para ter sucesso na
execugdo da tarefa e se calhar por falta desse cuidado, acabam por entregar a tarefa a tempo
sim, mas com erros. Entdo tem de ir para tras, para eles corrigirem, e isso também faz com
que estejam a gastar o tempo deles, ou seja, recursos. [...] E preferem fechar e entregar

incompleto do que finalizar e entregar com qualidade (PB).

Além disso, é constatada alguma incoeréncia entre a informacdo pedida pelo GBS e a
informacao fornecida pelo owutsourcer como referido por PC “Em Excel eles entregam
ficheiros com a informagcao totalmente diferente do que o que realmente pedimos” e por PF
“Ainda no fecho do més enviei um ficheiro em que s6 tinham de copiar as contas e os valores
que precisavam de registar e mesmo assim trocaram as contas, e colocaram contas que nem
estavam no documento que tinha enviado”. Existe, portanto, uma consideravel dependéncia

do outsourcer para resolver problemas e executar tarefas:

Acho que é mesmo pela questao de nés estarmos constantemente a repetir-nos. Ou seja, na
questdo das analises de contas, estamos sempre a pedir informacao de suporte para as contas.
As vezes temos de ser nds a procurar, porque eles dizem que nio conseguem encontrar, mas
se nos conseguirmos, eles também conseguem. Ha uma falta de dispor-se e, se calhar,

preguica da parte deles (PD).

Nao sabem ir a procura da informacio, ir procurar nos documentos, nos detalhes, nas contas,
ou contactar as equipas envolvidas. Eles tiveram um registo que a equipa detetou que estava
errado, mas ndo sabem o que ¢ para corrigir. Eu tenho que ver com eles, e as vezes estamos
a falar de registos que sdo feitos todos os meses, ou seja, eles poderiam ir comparar com

meses anteriores, nio é? (PE).

Ainda neste ambito, diversos participantes mencionam que o carater processual do outsonrcer,

fruto da transferéncia de conhecimentos através de procedimentos (Blumenberg et al., 2009),
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resulta numa incapacidade para responder a pedidos que sejam um pouco distintos dos

procedimentos:

O que ocorre em ambientes dinamicos de trabalho, como aqueles que nés temos muitas
vezes, a informacdo ndo nos chega padronizada e da forma que esta descrita no
procedimento deles. Qualquer constrangimento ao nivel de obten¢do de informagao é um
problema para eles, e ¢ um grande problema a nivel de outsourcing neste momento. F um
fator que nio nos da grande confianca a trabalhar com outsourcing e é precisamente a fraca
capacidade que eles tém para se adaptarem ao que tém, e a pouca proatividade em obter os

elementos que lhes faltam para cumprir a tarefa (PH).

Em concordancia com o mencionado anteriormente, existe uma perce¢ao menos positiva de
fiabilidade do outsourcer (5 participantes), e consequentemente, menor confianga no mesmo,

conforme corroborado nos testemunhos seguintes:

Ha pessoas que tu sabes que elas sao fiaveis, hd outras que te dizem “sim, sim, sim, sim, sim”
e depois vais a ver e ¢ um nao. Ou seja, pedes uma coisa e eles dizem que vao fazer, mas na
realidade nao fizeram nada. E entdo em termos de fiabilidade pode-se dizer que ¢ tipo se

calhar um neutro, porque niao queria generalizar (PD).

Por exemplo, se me enviarem alguma coisa para eu aprovar, eu vou verificar tudo, porque
ndo vou confiar naquilo que me estdo a enviar se vier diretamente deles para mim. E porqué?

Por causa dessa falha, dessa falta de fiabilidade. Claro que sim (PF).

Como sustentado pela literatura, a percecio de qualidade do servigo esta vinculada a
capacidade do owutsourcer compreender e satisfazer as expectativas e exigéncias do cliente
(Andersson et al., 2019; Goo et al., 2009; Kern & Willcocks, 2000; Monczka et al., 1998; V.
Srivastava et al., 2012), sendo preponderante que o outsourcer compreenda e cumpra o nivel
de servigo acordado (Goo et al., 2009; Vorontsova & Rusu, 2014). Consequentemente, tal
como evidenciado nas verbalizacdes dos profissionais, o desalinhamento entre as
expectativas e o servico efetivamente prestado compromete negativamente a perce¢ao de
confiabilidade do outsourcer, sendo a confiabilidade a dimensdo mais relevante na qualidade

de servico (Parasuraman et al., 1994).
4.1.2. Garantia

A garantia é a dimensdao que analisa a confianga atribuida ao prestador, assim como a
percecdo de conhecimento do mesmo (Kang et al., 2002). Na Tabela 6 apresentam-se as

subcategorias associadas a perce¢ao de garantia do outsourcer.
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Tabela 6: Percegio de garantia do outsonrcer

| Fontes | Referéncias Referéncias totais

Confianga e segurangas nos colegas 10 26 26

Conheg{ngnto 7 17

Contabilistico
Conhecimento Técnico | Conhecimento de

5 9 31

dos Colegas ferramentas

Conhecimento do 5 5

negobcio e pais

Fonte: Elaboracio Prépria

Associada a confiabilidade analisada anteriormente, todos os profissionais admitiram ter
algum problema de confianca no owutsourcing. Como mencionado anteriormente, a falta de
confianc¢a advém da percecio reduzida de fiabilidade, de experiéncias prévias negativas, assim
como da elevada necessidade de acompanhamento do outsourcer: Ainda assim, a confianca
mutua é essencial para a partilha de conhecimentos e para o sucesso da parceria de outsonrcing
(J. Lee et al,, 2008). Os relatos seguintes evidenciam a falta de confianca existente no

outsourcing:

Nao tenho seguranca e se vier alguma coisa que venha da parte deles, tenho de rever, porqué?
Eu acho que também existe aquelas experiéncias que vém do passado. Se calhar nos inicios
parecia que sentia algum tipo de seguranca e dava uma vista de olhos ao que me enviavam
para aprovar. Quando comecei a apanhar muito muitos erros e erros para mim ndo é por
falta de atencdo, mas por falta de conhecimento, j4 me comecou a deixar desconfortavel,
claro. Ao chegar aqui nesta empresa, como se calhar ja venho com desconforto
relativamente a isso de outros, entdo sim, claro que vou estar muito mais atenta e tentar

verificar tudo antes de aprovar (PF).

Algumas pessoas em particular eu sinto seguranca, outros eu ja tive mas experiéncias, por

isso eu tenho de verificar sempre. Algumas pessoas passam tanta confianga ao ponto que eu

nao tenho de verificar se foi feito bem, para outras pessoas eu vou verificar, ja sei que ja

falhou no passado recentemente (PG).

Nio obstante, alguns participantes admitem que uma maior orientagao por parte do GBS
aumenta a confian¢a no trabalho executado pelo owutsourcer e, paralelamente, um menor
acompanhamento pelo GBS resulta numa menor confianc¢a no outsourcer, como referido por
PE “Eu sinto-me mais tranquila quando fago esta supervisio, ndo consigo ainda confiar
neles”, confirmada no testemunho de PJ ao afirmar que “Nao sentia a mesma confianga,

seria sempre abaixo dos 50%”.

A nivel de conhecimento técnico do outsourcer, 9 participantes consideram que existem falhas
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de conhecimento, sendo as falhas técnicas de contabilidade as mais mencionadas (7

participantes), como ¢ explicitado nos testemunhos seguintes:

Niao estou a dizer que sdo todos, mas sinto que as vezes em alguns conceitos basicos ha
falhas. Nao saberem, por exemplo, distinguir o débito de um crédito. [...] A natureza, ou
seja, eles trocam a natureza de uma conta. Isso para a nossa area ¢ um erro muito grave,
porque € o basico da contabilidade, ndo é? Entio, se eles ndo sabem se uma nota de crédito
¢ débito ou crédito, isso para mim ¢é um erro grave e reflete a falta de conhecimento e de

formagao (PB).

Existem essas pessoas que tém essa qualidade, como ja tive experiéncias em que se nota que
existem problemas sérios, por exemplo, a nivel de contabilidade. Nas analises de contas nota-
se que existem pessoas que sabem o que estdo a fazer e o porqué de estarem a fazer e ha

outras que se nota claramente que existe um gap (PI).

Como observado, um dos riscos do outsourcing esta associado a perda de competéncias e
conhecimentos da fun¢ao (Henrik & Nordin, 2009). Os profissionais referem respetivamente
falhas a nivel de ferramentas de trabalho (5 participantes) e falhas no conhecimento do
negocio e do pafs (2 participantes), considerando que o outsourcing pode contribuir para a

perda de conhecimento sobre o mercado e os clientes (Lacity & Willcocks, 2014).

Também deve ser a falta de conhecimento porque ha coisas basicas que eles ndo sabem. Por
exemplo, férmulas basicas do Excel. Se tu ndo sabes uma férmula basica de Excel, ou um
conceito basico de contabilidade, ja deixa um bocado de pé atris ou a desejar consoante a

qualidade deles (PD).

Ha falhas de conhecimento certamente. Por exemplo, eles ndo estao habituados nem estio
a par das moedas e do cimbio de cada pais. Eles nio estdo a par, nem sabem quanto é que
vale cada moeda e isso vai impactar bastante. Quando estdo a fazer registos, eles nao sabem
o impacto gigante que é errar na currency. As vezes podem estar a registar com valor errado
e nem sequer ¢ uma red flag para eles. Ou seja, quando tu ndo tens qualquer conhecimento
sobre os valores que estas a colocar, tu podes estar a colocar uma grande gafe e nem chama
a atengao, porque eles olham e acham que é mais outro valor. Nao tém tato para o negocio,

porque nio fazem a minima ideia do impacto das moedas que estdo a utilizar (PG).

Os conhecimentos especializados e a experiéncia do outsonrcer estio diretamente associados
a credibilidade que lhe ¢ atribuida, assim como a perce¢dao de qualidade do servigo. Além
disso, o processo de transferéncias de conhecimento para o outsourcer impacta diretamente o
conhecimento e a performance do mesmo (Blumenberg et al., 2009). Consequentemente, o

dominio técnico insuficiente do oufsourcer tem impactos negativos na sua capacidade de
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resposta ¢ na qualidade do servico que presta (Ho & Wei, 2016). Acresce que o referido
anteriormente impacta a incerteza da qualidade do servico recebido e contribui para a perda
de confianca no parceiro, o que compromete as obrigagcdes contratuais do outsourcer de
cumprir o nivel de servico acordado, mantendo uma relagio a base de colaboracio e
confianc¢a (Goo et al., 2009; Kern & Willcocks, 2000; Monczka et al., 1998; Vorontsova &
Rusu, 2014).

4.1.3.  Tangibilidade

A tangibilidade é a dimensio que considera as instalagdes fisicas, os equipamentos e
funcionarios da organizagao (Kang et al., 2002). Para a analise da tangibilidade, ¢ necessario
referir que o servigo executado pelo outsourcer é remoto, pelo que os excertos retirados tém
por base o contacto que os profissionais tém com o outsourcer através de ferramentas de
comunicagao a distancia, amplamente utilizadas no contexto de parcerias de outsourcing (L. H.

Wet et al., 2018).

Na Tabela 7 apresentam-se as subcategorias associadas a perce¢do de tangibilidade do

outsourcer.

Tabela 7: Percegio de tangibilidade do ontsourcer

Fontes Referéncias
Qualidade e atualizacio dos equipamentos 6 11
Conforto e atratividade do ambiente de trabalho 3 7

Fonte: Flaborac¢io Prépria

No que concerne a qualidade e atualizagao dos equipamentos, 6 participantes mencionam
problemas informaticos e a falta de equipamentos para a realizacio do trabalho, como PC
“Ja reparei mais no fim do més, existe sempre algum problema. Ha sempre algum problema.
Seja com plataformas, seja computador acabam por avisar que nao conseguem fazer algo
porque estao com problemas” e PG “Eu vejo que eles tém pouco material de hardware. Eu
vejo que eles s6 tém computador, ndo tém acesso a um segundo ecrd. Mesmo quando estao

no escritorio, eles nao tém um segundo ecra”.

Os participantes reconhecem também que o evidenciado anteriormente pode ter um impacto

prejudicial no trabalho do oufsourcer e comprometer a qualidade do servigo:

Eu falo ja por mim que quando estou a trabalhar Gnica e exclusivamente com o monitor do

PC faz-me confusdo. Em termos de organizacdo ¢ muito mais complicado, porque é um
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espaco mais pequeno. E acredito sim, que impacte bastante a qualidade e a organizacdo
deles.” e por PH “H4 um problema assim de atrasos por uma ferramenta qualquer a nivel de
IT que ndo esta a funcionar da forma correta, mas, sim, eles também sio um bocadinho

prejudicados por algumas deficiéncias a nivel informatico (PD).

O ambiente de trabalho, associado a localizagao geografica do outsourcer é também referido
como um fator potencialmente negativo, no que diz respeito a problemas de infraestruturas

e conectividade 2 internet, assim como a envolvente de trabalho do outsourcer.

Sei que também as vezes trabalham em casa, fazem o home office e ndo tém as melhores
condicoes. [...] E uma cultura diferente, e eu j4 estive presente em meetings em que ou¢o

varias criangas a chorar ao lado. Certamente nio é melhor ambiente (PG).

Eu acho que o problema ¢é a infraestrutura do pafs em si. Obviamente tu tens casos em que
tu notas que as condi¢oes nao sio as melhores. Se calhar ndo estio no escritério, estdo em
casa onde tém se calhar menos condi¢des ainda do que teriam no escritério, com a conexao
da Internet nio tao forte. Acaba sempre por ter atrasos e la esta mais distragdo, pior acesso

a Internet ou piores equipamentos também podem aumentar o risco ao erro (PI).

Estas verbalizacoes vio de encontro ao analisado na literatura, pelo que o outsonrcing na India
esta associado a riscos de caréncias a nivel de infraestruturas o que pode comprometer a
credibilidade e eficiéncia do pafs enquanto prestador de servigos externos (Gopalan &
Madjd-Sadjadi, 2012), apesar de ser considerado um risco menos importante (Gonzalez et
al., 2010). Ainda assim, os problemas a nivel de infraestruturas e ambiente de trabalho das
empresas de outsonrcing na India podem comprometer, de certo modo, a capacidade de prestar

o servico acordado ao GBS.
4.1.4.  Empatia

A empatia ¢ a dimensao que avalia a atencao e interesse individual que a organizagao oferece
a cada cliente (Kang et al., 2002). Na Tabela 8 apresentam-se as subcategorias associadas a

percecao de empatia do outsourcer.

Tabela 8: Percegio de empatia do ontsourcer

Fontes Referéncias
Relagio de trabalho cordial 8 15
Interesse e disponibilidade 7 18

Fonte: Elaboracio Prépria

No que concerne a empatia, 8 participantes descrevem a relagdo com o owutsourcer como
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cordial e empatica:

Meramente profissional, mas também um bocado empitico. Acho que também depende
muito da personalidade da pessoa, neste caso, pessoa eu. As vezes tenho uma ou outra
conversa assim fora do vulgar, va com eles, mas ¢é perfeitamente normal. Ditia que no fundo

nao passamos de ser colegas de trabalho, apesar de serem uma equipa de outsourcing (PD).

Mas tentamos sempre ser cordiais, no minimo, pa pronto. Noés nao conhecemos as pessoas,
nem conhecemos o background, mas temos de ser razoaveis, ser profissionais, cordiais, e

principalmente respeito entre todas as partes envolvidas (PE).

Eu acho que o facto de sermos simpaticos com eles, abre novos horizontes de comunicagao.
Eu acho que o sermos afaveis com eles, acho que o facto de o povo portugués ser um povo

afavel e simpatico ajuda-os a abrirem-se mais e a terem uma boa relagiao connosco (PJ).

O interesse e a disponibilidade do outsourcer sio igualmente mencionados (7 participantes),
no que concerne a resposta aos pedidos efetuados, como evidenciado por PB “Ou seja, eles
encaram os nossos pedidos e tentam sempre entregar alguma resposta, mesmo que nao esteja
dependente deles. Eles tentam dar o feedback quer positivo quer negativo”, refor¢cado por
PG “Sempre que eu tento comunicar com eles, eles sio sempre prestaveis e pronto se eu
tenho alguma duvida, ou se eu pego algum tipo de esclarecimento, eles nao hesitam e tentam

ajudar e prestar o servigo”.

Além do referido, o outsourcer demonstra flexibilidade de horario ao trabalhar horas
extraordinarias (Nicholson & Sahay, 2001), mesmo considerando as diferencas de fuso
horario:

Sio pessoas que trabalham até as 3,4,5 da manha no horario deles. Eu sei que em termos

contratuais eles tém um horario diferente, tudo bem, mas seguramente que eles trabalham

mais de 7 horas por dia. E sdo pessoas que estdo sempre disponiveis, que estdo habituados

a lidar com pressoes, com o pico de trabalho. Isto também tem muito a ver com a questdo

cultural, a questio cultural aqui funciona para o mal, mas também funciona para o bem (PH).

O interesse e disponibilidade mencionados anteriormente contribuem para a percegdao de
interesse mutuo entre as equipas no que toca a ter uma relacao de trabalho colaborativo
(Thomas, 2017). A flexibilidade e adaptabilidade do ouzsourcer sio essenciais para o sucesso
da relagao de outsourcing (Swar et al., 2012; Vorontsova & Rusu, 2014) e, consequentemente,
para o funcionamento da parceria de outsourcing (Hodosi et al., 2024). Neste ponto, as
competéncias relacionais do outsourcer e a capacidade de gerir as suas interagoes de forma a

alinhar-se com as necessidades do parceiro sio fundamentais para assegurar a manutengao
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positiva desta relagao (Thomas, 2017).
4.1.5. Capacidade de resposta

A capacidade de resposta ¢ a dimensdo que esta diretamente ligada a disponibilidade dos
profissionais para ajudar e prestar o servico no momento (Kang et al., 2002). Na Tabela 9

apresentam-se as subcategorias associadas a percec¢ao de capacidade de resposta do outsourcer.

Tabela 9: Percecio de capacidade de resposta do ontsonrcer

| Fontes | Referéncias | Referéncias totais
Capacidade de resposta a Cumprimento dos prazos | 8 22
; 31
pedidos Atrasos 2 9
Disponibilidade com 3 3

efeito positivo

Disponibilidade com 12
efeito negativo
Disponibilidade limitada
Proatividade 2 2 2

Disponibilidade para
acomodar novos pedidos

[N}
[\

Fonte: Elaboracio Prépria

No que diz respeito a rapidez na resposta a pedidos, 8 participantes consideram que o
outsourcer tem capacidade de resposta, no sentido de cumprir os prazos estipulados. Na
verdade, os resultados das tarefas do owutsourcer sao frequentemente documentados pelo
cumprimento dos prazo e pelo volume de tarefas realizadas (V. Srivastava et al., 2012;
Taponen & Kauppi, 2020). Nao obstante, uma das observagdes mais comuns é que, com 0O

objetivo de cumprir os prazos, o outsourcer descura a qualidade do trabalho que entrega:

Em termos de cumprimento de prazos, eu diria que sio cumpridores. Agora o outcome que
vem do resultado desses prazos, e foi aquilo que falamos em termos de qualidade, isso é um
outro tépico, mas eu diria que em termos de timelines, em termos de deadlines, sio

cumpridores. Em termos de qualidade, acho que ¢ ai que estd o grande problema (PA).

Em termos de prazos, eles tentam cumprir sempre o prazo, muitas vezes nao olhando para
o tipo de resposta que ddo, ou seja, eles focam no prazo e nio na qualidade do servico que
prestam. Eles olham sempre para a deadline e dizem, temos aquele deadline para apresentat,

mas nem sempre olham para a qualidade da informacdo que vao apresentar naquela deadline

G2

Além disso, apesar da entrega inicial ter sido realizada a tempo, alguns participantes admitem
atrasos posteriores na entrega do servico dada a necessidade de corrigir os erros na entrega
inicial, como PD “Eles até entregam a tempo, mas com algumas gafes, o que acaba por tipo

penalizar a entrega a tempo, porque definitivamente a entrega nao foi feita a tempo com
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qualidade”. A garantia da qualidade do servigo ¢, assim, um dos desafios das parcerias de

outsonrcing (Edvardsson & Durst, 2019; Gonzalez et al., 2006, 2010; Kumar et al., 2010).

Adicionalmente, alguns profissionais consideram que ¢é necessario acompanhamento e

supervisionamento do outsourcer:

Tem de haver sempre uma pressio do nosso lado e um acompanhamento, pelo menos é o
que eu fago com a equipa que esta a trabalhar. Atualmente tenho de fazer sempre lembretes,
tipo, “Olha, tens que fazer isto, hoje preciso disto”. Temos de estar sempre presentes, mas

ndo conseguimos estar fisicamente, ndo é? Mas temos de estar sempre muito em cima deles
(PO).

Quando vemos que algo estd em atraso, ou que estd mesmo ja em cima do joelho, digamos
assim, ¢ que cles admitem que nao esta feito. [...] E depois a fazer a pressa, s6 elevamos o

numero de erros, coisas em falta e ndo temos tempo de entregar (PE).

A disponibilidade do outsourcer para acomodar novos pedidos foi outro fator destacado, pelo
que 3 profissionais destacam a disponibilidade positivamente, como mencionado por P]J
“Pela experiéncia que tenho em varias equipas, eles tém 100% de disponibilidade para
trabalhar e para fazer o que ¢ pedido”. Em oposicio, alguns profissionais (3 participantes)
consideram que a disponibilidade em excesso se torna também comprometedora para a
entrega de um servi¢o com qualidade. A disponibilidade do oxzsourcer é por vezes vista como
uma forma de agradar e evitar confrontos, quando se disponibilizam para realizar algo que

nao conseguem cumprir (Nicholson & Sahay, 2001).

Eles podem demonstrar a sua disponibilidade, mas eles também nao sabem dizer que nao.
Ou seja, eles podem estar atolados de trabalho, mas nunca te vao dizer ndo, o que de certa
forma mostra disponibilidade, mas depois quebra na qualidade de servico. Porque estdo

atolados de coisas para fazer (PD).

Ainda estou com pé atrds, porque muitas vezes dizem que sim porque querem ser 0 mais
bl

prestaveis possiveis. Nao conseguem dizer “nao” e noto ali um bocadinho a relutancia deles.

Eu preferia que eles fossem open conversation, por exemplo, quando tivessem duvidas que

fossem mais honestos (PE).

Noutros casos, apesar de haver disponibilidade, esta é mais limitada (3 participantes), por
questoes contratuais, como PG descreve “Ja houve casos onde eles vio muito a letra, ou seja,
; o , o N .

0 nosso contrato foi assinado e nds apenas temos de cumprir isto’. Eles nao fazem mais do

que isso, mesmo que o trabalho neste momento seja deles” ou por falta de recursos:

E assim em alturas de pico, ou seja, em alturas de fecho do més em que eles estio com um
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volume superior de trabalho, se nés fizermos algum pedido adicional, o prazo da entrega

desse pedido vai ser adiado, ou seja, nio é uma prioridade para eles no momento (PB).

Também ¢ referido que o outsourcer demonstra falta de proatividade (2 participantes) na
execucao das tarefas do dia a dia, como PB destaca “Precisam de melhorar na qualidade em
si, porque eles poderiam aproveitar essas alturas, se calhar mais calmas em que o volume nao
¢ tao grande, para tentar melhorar os processos. Eu sinto que eles ndo tém essa proatividade

e eficiéncia”.

Como destacado na literatura as competéncias e recursos do outsourcer estao vinculados a sua
capacidade de responder e gerir pedidos de forma eficiente proporcionando, da mesma
forma, o nivel de servico acordado (Goo et al., 2009; Henrik & Nordin, 2009; Thomas, 2017).
E, portanto, fundamental assegurar as competéncias e recursos necessarios a gestao eficiente
dos pedidos, pelo que falhas nestes fatores podem prejudicar negativamente a capacidade de

resposta do outsourcer e consequentemente a qualidade do servico prestado.

4.2. Fatores influenciadores da percecido de qualidade do

servigo de outsourcing

Neste subcapitulo procurou-se analisar a influéncia de fatores como comunicagao, conflitos,
cultura de erros e padroes de qualidade na percecao de qualidade do servigo de outsourcing.
De igual modo, pretendeu-se a analisar o papel da distancia geografica e cultural nos fatores
acima referidos e a sua influéncia na perce¢ao de qualidade do servico de owutsourcing. O
conteudo incluido nestas categorias esta em conformidade com o estabelecido no Apéndice
II: Sistema de Categorias. Nas tabelas apresentam-se as subcategorias associadas a cada

categoria, seguida do numero de participantes e do nimero de unidades de registo incluidas

em cada subcategoria.
4.2.1. Comunicagio

Por comunica¢do entende-se a forma como os profissionais e o parceiro de comunica¢ao
transmitem e partilham informagdo. Efetivamente, antes de analisar a influéncia da
comunicagao na percecao de qualidade do servigo de outsourcing, é fundamental compreender
a comunica¢ao dos participantes com o outsourcer, em termos de frequéncia e ferramentas

utilizadas, como destacado na Tabela 10.
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Tabela 10: Frequéncia e ferramentas de comunicagio

| Fontes | Referéncias | Referéncias totais
Diaria 7 7
Frequéncia 10
9 Semanal 3 3
Preferéncia por comunicagio 4 5
verbal
eerineints Preferéncia por comunicacio 12
- u
Utilizadas : p ° 3 4
escrita
Sem preferéncia demonstrada 3 3

Fonte: Elaboracio Prépria

Os participantes caracterizaram a comunicagdo como sendo diaria (7 participantes) ou
semanal (3 participantes), sendo frequentemente didria para os participantes com cargo
técnico e semanal para os participantes com cargo de supervisor e zanager, tal como referido
por PC “Todos os dias temos reunides, ou podemos nao falar por chamada, mas todos os
dias falamos num grupo.” e por PF “Fora do fecho nao ¢ tao diaria, mas em algum momento

acabamos sempre por falar com a equipa”.

Em termos de ferramentas de comunicagao, as 3 principais ferramentas utilizadas siao a
comunicag¢ao através da plataforma Teams, por mensagem ou chamada, assim como do
Outlook, como refere PA “A comunicacio é aberta, utilizamos o Teams. Utilizamos o e-mail
normalmente e sempre que eu preciso, ¢ mais facil até ligar 10 minutos e conversarmos um
bocado, do que estarmos a escrever e-mails extensos, ou a marcar videoconferéncias
regulares”. Alguns participantes (4 participantes) referem o contacto por chamada como
benéfico e mais eficiente na resolugdao de questdes com o outsourcer, como o PD “Se existir
algum tépico que ndo esteja a ser bem esclarecido por mensagem, acabamos por ter uma
chamada. As vezes é mais facil ter a chamada do que andar a falar com mensagens que
perdemos mais tempo”. Contrariamente, outros participantes (3 participantes) privilegiam a
comunicag¢ao escrita, sendo mais util para garantir a compreensao do pedido e assegurar a
execu¢ao por parte do outsourcer, como o PB, entre outros participantes, indica
“Normalmente se for enviado por escrito tenho sempre resposta. Na chamada nem sempre,
14 esta, falei da barreira linguistica. As vezes ¢ desafiante, porque nio sinto que a mensagem
seja percebida a 100%”.

Convém sempre estar alguma coisa por escrito a identificar e a dizer “olha, eu preciso que

facas isso até dia x”. Colocar um deadline na situacdo, porque se ndo essa situagdo nao vai

ser feita. [...] Mas acho que a nivel de ferramentas uso muito a parte do e-mail para garantir

que existe reconhecimento e accountability da a¢do, digamos assim, do outro lado (PI).
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Na Tabela 11 encontram-se estruturados os fatores negativos da comunica¢io com o

outsonrcer, mencionados pelos participantes.

Tabela 11: Fatores negativos da comunicagio com o ontsourcer

| Fontes | Referéncias | Referéncias totais

Sotaque 7 7

Barreiras linguisticas Raplde% da Nf ala P 6 ! 30
Comunicag¢ao em inglés 5 6
Falta de clareza 4 10

. , Fuso horatio 8 15
Distancia geografica Contacto fisico = 13 28
Comunicacio interna | 6 7 7

Fonte: Elaboracio Prépria

Os resultados indicam que as barreiras linguisticas sdo o fator mais mencionado pelos
profissionais. Estes resultados vao ao encontro da literatura sobre os efeitos negativos da
linguagem e comunicacio em relacées de ontsourcing na India com empresas localizadas na
Europa (Koénning, 2018; Koénning et al, 2020). As barreiras linguisticas sao referidas

primeiramente na forma de dificuldade de compreensao do sotaque (7 participantes):

Eu sou muito honesto, nos primeiros 3 ou 4 meses nio entendia nada do que eles diziam.
Portanto, apesar de nio ser a lingua materna, a India foi uma colénia inglesa durante muitos
anos ¢ os indianos falam muito muito bem inglés. S6 que o sotaque deles é muito dificil, é
muito fechado, muito cantado, muito melédico. E fica muito dificil de os perceber nos

primeiros meses (PH).

Seguidamente, a rapidez da fala (6 participantes), como PE pronuncia “Por vezes eles falam
muito rapido, eu fico, espera ail eu preciso que tu fales devagar e que repitas, por exemplo,
que nio estou a perceber”. F também mencionado por alguns profissionais (5 participantes)
as limita¢oes do inglés em termos de capacidade de expressao comparativamente a lingua
materna, como PF “E depois, claro, é usado uma lingua, o inglés acaba por ser hoje em dia
uma lingua universal, mas tu ndo consegues ter a mesma expressao numa lingua que nio ¢ a
tua.”. Acresce ainda a falta de clareza também reconhecida como uma barreira linguistica

pelos profissionais (4 participantes).

Estas verbalizacdes reconhecem as falhas de comunicagdo que advém das barreiras
linguisticas, assim como das competéncias linguisticas dispares (Betz et al., 2014; D. Lee et
al., 2011) e que tém implica¢oes na forma como os pedidos sio compreendidos pelo outsourcer

e posteriormente executados:
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Sei que nao falamos a mesma lingua, mas o inglés ¢ a lingua mais internacional, e eu acho
que eles estdo a perceber, mas depois reparo que nio estdo a perceber quando me enviam

informagao diferente da que eu pedi na chamada (PC).

Consequentemente os profissionais reconhecem que a falta de clareza na comunica¢ao com
o outsourcer resulta no fornecimento de informacgdes incorretas, assim como em atrasos na
submissao de pedidos. As seguintes citagdes demonstram as ineficiéncias e erros que
resultam das falhas de comunicacdo e barreiras linguisticas com os parceiros de outsourcing

(Konning, 2018; Konning et al., 2020; D. Lee et al., 2011; Winkler et al., 2009):

Acho que depois, imagina, como nés nio percebemos propriamente o que eles estdo a dizer,
nao ha uma clareza do pedido deles ou da explicagio deles, ou se eles perceberam
efetivamente o que é que nés queremos. As vezes pedimos alguma informacio e eles
entregam-nos outra e temos de voltar a explicar novamente. Acho que ¢ mesmo pela questio
da falta de clareza, ou falta de entendimento. Isso gera mais atrasos nas respostas que

precisavamos de dat, por exemplo, de submeter pedidos ou obter informacio (PD).

Se eles ndo perceberam completamente a tarefa, ou o que esta a ser pedido, acabam por

depois também ndo conseguirem desenvolver a 100%, ndo é? Acabam sempre por ter

davidas e voltam a repetir as perguntas. Ou seja, enquanto no dia podiam ter feito as

perguntas e, se tivessem duvidas, podiam perguntar, eu sinto que as vezes eles dizem que

perceberam, mas depois no fundo quando vio a executar, acabam por voltar sempre e pedir

apoio, porque nio perceberam muito bem. Entdo sinto que as vezes existe essa falha de

comunicacio (PB).
A distancia geografica é o segundo fator mais referido pelos profissionais, tanto em termos
do impacto dos fusos horarios distintos (8 participantes) como da necessidade de
proximidade fisica (7 participantes). De facto, a proximidade geografica ajuda a mitigar
problemas de fusos horarios, diferengas culturais e comunicagao associados as parcerias de
outsonrcing (Gonzalez et al., 2006). Tendo em conta o desfasamento temporal entre as equipas,
o outsonrcer trabalha horas noturnas, o que, de acordo com os participantes, se reflete numa

menot motivacao do oufsourcer e maiot cansago:

Pelo que entendi, o contrato deles é fazer o nosso horario, acompanhar o nosso horario.
Mas sim, eu noto que as vezes ha um certo cansago da parte deles, principalmente na altura
do fecho em que precisam de ficar até mais tarde. As vezes fico até as 9 e meia, imagina isto

no horério local da India as tantas da manhi? (PE)

E claro que trabalhando mais perto é sempre mais facil. Agora, temos de perceber que do

lado deles hia uma diferenca horaria. Além da diferenca cultural, ha diferenca horaria e o
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cansaco, o cansaco acumulado do lado deles pelas horas que trabalham, que sdo

completamente dispares das nossas de trabalho (P]).

Tal como referido na literatura, as diferencas de fuso horario resultam em interacGes mais
complexas (G. Khan et al., 2022). Neste sentido, o oufsourcer estende o horario de trabalho ou
trabalha horas noturnas, o que pode impactar a sua motivagao e satisfacio com o trabalho
(Taylor & Bain, 2005). Fusos horarios dispares condicionam o servigo, limitando o contacto
entre os parceiros e comprometendo a execu¢ao atempada das tarefas, particularmente em
pedidos urgentes e imprevistos (Gonzalez et al., 2010; Gurung & Prater, 2025; Winkler et
al., 2009). Em conformidade com o evidenciado anteriormente, os profissionais reconhecem

que ha horarios de trabalho em que o contacto com o oufsourcer ja nao é possivel:

Ainda ontem enviei uma mensagem, eram 6 da tarde e 14 ja sdo 11 da noite e eu tive resposta.
Agora ja aconteceu noutras alturas enviar uma mensagem mais tarde e sé ter resposta no
dia a seguir. Tendo em conta que nds temos conhecimento dessa diferenca horaria, também

cabe a nés ter o cuidado de tentar aborda-los com um bocadinho mais de antecedéncia (PB).

Também ja aconteceu eu precisar de contactar um colega e ele disse “Olha, eu tenho aqui o
meu transporte, posso conectar-me depois?” e eu perguntei “sim, mas quanto tempo
demoras a chegar?” E ele disse “2 horas”. E eu tipo “eu nio vou ficar aqui 2 horas a espera

para resolver este assunto” (PE).

Quanto a proximidade fisica, os profissionais reforcam a necessidade de fortalecer os lagos
com o outsourcer, dada a dificuldade em cultivar uma relagdo proxima com a distancia
geografica entre as equipas. Os participantes reconhecem também que uma maior
proximidade geografica proporcionaria uma maior empatia, comunica¢io mais fluida e
resolucdo de problemas mais eficiente com o outsourcer, como PD, entre outros participantes,
indica “E depois também a questao de se eles tivessem c4, se eu tenho um problema levanto-

me e vou ter com a pessoa e vice-versa. Acho que era muito mais simples”.

Seria bom uma delegacio nossa viajar até a India para fortalecer um bocadinho os lagos que
temos entre as equipas, nao é? Notou-se realmente quando o BPO esteve ca, que foi muito
importante também [...] e criou-se uma disponibilidade diferente do que aquela quando era
s6 por Teams ou por videochamada, etc. Portanto, esses lacos pessoais sio sempre muito

importantes e muito relevantes (PA).

Imagina, eu acho que l4 esta ¢ diferente. Quando tens alguém ao teu lado a trabalhar contigo
e que conheces, nao é? Eu acho que, por exemplo, se nés os conhecéssemos, e estivéssemos
juntos algumas vezes por ano, famos criar ali um bocadinho mais de empatia e as coisas iam

fluir melhor. Eu estou a falar com uma pessoa que estd a quilémetros e quilémetros de
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distancia, que eu nio sei que tipo de conhecimento é que tem e ndo sei o tipo de experiéncia

que ela tem. E um bocado dificil, nio termos essa proximidade com eles (PC).

Estes excertos evidenciam que uma menor distancia geografica contribui para uma maior
proximidade entre parceiros, o que promove a interacao pessoal, e é particularmente tutil na
troca de conhecimento e na resolucio de problemas (Heeks et al., 2001; Schmitt & Van

Biesebroeck, 2013):

Efetivamente, acho que se houvesse uma proximidade cultural maior, talvez a informacio
seria passada de melhor forma. Por exemplo, se calhar as pessoas de um lado estavam com
mais vontade de explicar, como quem esta a receber informagao provavelmente tinha mais
facilidade em entender basicamente o que se pretende. A parte de distancia geografica é um

fator muito grande na qualidade da prestacdo de servico (PI).

Outro ponto evidenciado ¢ a resisténcia do outsourcer em ligar a camara em reunides de
trabalho, o que, na percecio dos profissionais, dificulta a comunicagdo e a leitura dos

comportamentos do outsourcer.

Agora ha coisas que para serem resolvidas bem resolvidas tém de ser olhos nos olhos,
nenhum dos elementos do outsourcing gosta de ligar a caimara e também acredito que seja por
motivos culturais, porque eu trabalhei ja4 em varias empresas, com pessoas de varias partes
do mundo, e trabalhei em empresas em que era obrigatorio ligar a cidmara, e toda a gente

ligava a camara e o oufsourcer nunca ligava a camara (PH).

Nés quando temos um colega ao nosso lado, conseguimos perceber de facto o que ele esta
a sentir na realidade, se esta desagradado ou se nio esta, ou se estd contente com 0 NOSSO

trabalho. Agora assim é um bocado mais dificil, 1¢-los (PC).

Por dltimo, a comunicagao interna do outsourcer é o terceiro fator negativo da comunicagao
mencionado pelos profissionais (6 participantes). Os profissionais reportam falhas na
comunicagao interna do outsourcer, o que se reflete na necessidade de repetir informagoes e

transferir novamente conhecimento a pessoas da mesma equipa:

Nés estamos a dizer hoje uma coisa e daqui a 2 semanas ou 3 temos de repetir outra vez a
mesma coisa. Até pode nem ser com a mesma pessoa, pode ser com outro elemento da
equipa, mas faz-nos a mesma pergunta, eles ndo tentam comunicar entre eles la. Eu pelo
menos ja trabalhei num centro servicos partilhados que o trabalho operacional era feito
mesmo por nés e n6s comunicavamos entre nos, havia entreajuda. Ali ndo ha essa ajuda, eles

podiam falar entre eles em vez de nos virem perguntar todos os meses (PC).

E depois quando a transferéncia de conhecimento nio ¢ feita de forma correta ou de forma

atempada, as pessoas que vao substituir nos primeiros meses voltam a estaca zero. Demora
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a arrancar, digamos assim, a entrega ¢ feita com atrasos (PG).

O testemunho de PG refor¢a também a rotatividade dos trabalhadores, sendo esta uma
caracteristica dos parceiros de outsourcing que compromete o servigo executado e o sucesso
das parcerias (Oludapo et al., 2016). E também reconhecida a falta de entreajuda na equipa

do outsourcer

S6 que se ndo houver comunicagio entre todos, este trabalho niao vai ser feito com qualidade.
E eu acho que ha uma grande lacuna de comunicagio entre eles. Existe muita falha de
comunica¢io ndo sé entre equipas, mas também entre eles. As pessoas nio falam umas com

as outras. E cada um por si (PH).

Além disso, sao referidos problemas internos entre a chefia do outsourcing e a sua equipa,
considerando que a cultura impacta a interagdo entre a chefia e os trabalhadores e a
importancia percebida das figuras de autoridade (Gonzalez et al., 2010; Krishna et al., 2004;
Mahnke et al., 2008):

Eu noto, principalmente, o receio deles relativamente a chefia, ou seja, eles tém mais medo
de perguntar aos chefes deles do que a nés. Eu acho que a chefia para eles é alguém que
manda, é como te disse, ¢ alguém que manda, nao ¢ alguém que orienta. Eu acho que a chefia
em Portugal é alguém que orienta e alguém que prepara a pessoa para subir para outros
cargos. Ja 1a pela experiéncia que eu tenho tanto face to face como também online, ¢ alguém
que os manda trabalhar e que os manda fazer as coisas e nio alguém que os orienta da melhor

maneira (PJ).

Na Tabela 12 encontram-se estruturados os fatores positivos da comunicagao mencionados

pelos participantes:

Tabela 12: Fatores positivos da comunicagio com o ontsourcer

Fontes Referéncias
Disponibilidade e empatia 6 8
Comunicacio escrita 2 2
Comunicacao diatia 1 1

Fonte: Elaboragio Prépria

A disponibilidade e empatia foi o fator mais referido pelos profissionais (6 participantes). X
reconhecida preocupagao do outsourcer, assim como a disponibilidade do outsourcer para ajudar
e trabalhar horas extraordinarias (Nicholson & Sahay, 2001) e dar resposta aos pedidos feitos
pelos profissionais, como PB indica ‘Sinto que eles sdo bastante prestaveis. Estdo sempre ao

dispor, ou seja, mesmo que eles estejam com bastante pressao e bastante trabalho, eles tém
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sempre o cuidado de responder, dar algum tipo de feedback”.

Sdo muito assertivas, e muito empaticas e gostam de falar. A segunda-feira perguntam pelo
fim de semana e sdo pessoas muito cordiais e com quem ¢ facil falar e debater. E eu acredito

que a questdo cultural, isso também funciona para os dois lados (PH)

Com menor peso, a comunicagao escrita (2 participantes) e diaria (1 participante) foram

mencionadas como um fator positivo.

A luz do analisado anteriormente, os resultados (Tabela 13) indicam que 7 profissionais
consideram que a comunica¢do impacta negativamente a sua percecao da qualidade do

servico de outsonrcing.

Tabela 13: Influéncia da comunicagio na percegio de qualidade do servico de outsonrcing

Cédigo Fontes Referéncias
Influéncia negativa 7 16
Influéncia positiva 3 3

Fonte: Elaboracio Prépria

As falhas de comunicag¢ao reportadas anteriormente tém repercussoes no entendimento que
o outsourcer tem do que lhe é pedido. Na verdade, a qualidade da comunicag¢io ¢ uma
determinante significativa na relagao de outsonrcing, sendo preponderante para garantir um
trabalho eficiente com o outsourcer (Kern & Willcocks, 2000; Swar et al., 2012; Vorontsova &
Rusu, 2014). Consequentemente, a falta de clareza na comunicac¢ao e na compreensao resulta

em erros nas tarefas e no fornecimento de informacao incorreta ou incoerente:

Quando nés vamos analisar o ficheiro onde registamos os erros, af temos as falhas que
aparecem que se devem a comunicagio. [...] Mesmo sendo uma comunica¢do formal com
os dados todos, sem estarmos a falar por voz, mesmo assim, ainda existem falhas, devido a

ndo compreensio daquilo que esta a ser pedido (PF)

Importa ainda referir que a falta de clareza resulta em perda de recursos, como tempo na

execucao do servigo e tempo dispensado pelos profissionais a clarificar questdes ao outsourcer:

Eu acho que o maior impacto é a perda de recursos, neste caso do tempo, porque sio
recorrentes os mesmos erros. Eles ndo criam um impacto sé no trabalho deles, mas acabam
por ter um impacto em nds, porque nos depois também temos de perder esse tempo a

explicar a mesma coisa repetidamente. [...] E eu acabo por perder também a confianca (PB).

Os participantes reconhecem, portanto, que as falhas de comunicag¢ao resultam em falhas no

servico, perda de qualidade, assim como perda de confianga:
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Impacta negativamente. Esta falta de clareza que existe e esta distdncia que temos, porque
seria muito mais facil eles estarem aqui. Muitas das vezes da-me vontade de dizer “anda ca e
eu explico-te é mais facil”, ndo é? Explicar assim presencialmente do que através de um

computador ou prints, por exemplo, que isso acontece muito (PC).

Neste preciso momento impacta negativamente, havendo uma falha na comunicagio ou na
clareza de compreensio da comunicagdo que estd a ser feita, o servico néo estd propriamente

a ser bem entregue. V4 14, ou seja, ha uma quebra no servico (PD).

Estas evidéncias corroboram o impacto negativo das barreiras linguisticas nas relagées de
outsonrcing, que se manifestam em falhas de comunicagao, ineficiéncias e erros, assim como
desentendimentos (Kénning et al., 2020; D. Lee et al., 2011; Winkler et al., 2009) conforme

abordado no capitulo seguinte.
4.2.2.  Conflitos

Por conflitos entendem-se todas as situagdes em que desacordos e desalinhamentos com o
outsonrcer. Para compreender a influéncia dos conflitos na perce¢ao de qualidade do servigo
de outsourcing, é necessario analisar os fatores que estdao na origem dos conflitos. Nove
participantes admitem ter experienciado algum conflito com o outsourcer, ou entre o outsourcer
e o cliente final. Tal como retratado na literatura (Koénning, 2018; Konning et al., 2020; Ngah
et al., 2026; Noordveld, 2012; Z. Weti et al., 2021), nas relagdes de outsonrcing, os conflitos sao
muitas vezes inevitaveis e incontornaveis. Na Tabela 14 encontram-se estruturados os fatores

na origem dos conflitos com o outsourcer.

Tabela 14: Origem: dos conflitos

Coédigo Fontes Referéncias
Falhas na qualidade do servico 9 23
Distribui¢ao de atividades 2 4

Pressao de trabalho 1 2

Fonte: Elaboracio Prépria

Os resultados indicam que, na 6tica dos profissionais, as falhas no servigo (9 participantes)
estdo na origem dos conflitos. Os mesmos evidenciam que a falta de conhecimento e
qualidade do owutsourcer resulta em falhas no servico e, consequentemente, potencia situagoes

de conflito:

Porque estas a dizer a mesma coisa varias vezes e ja explicaste 10 vezes e deste formagao, e
mesmo assim ainda nao encaixou. E, claro, chega a um ponto que eu acho que ja estdo tdo

cansados que a minima coisa que apareca, o facto de eles ndo conseguirem responder na
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hora, ndo darem uma resposta positiva e nao irem ao encontro daquilo que estd a ser pedido,
acaba por nio terem j4 paciéncia. Porque é sempre erros e é sempre a explicar a mesma coisa,
s6 que como sdo casos diferentes, mas ¢ a mesma coisa, se calhar ali muda o nome do servigo

e do fornecedor ou do cliente, e eles j4 ndo conseguem fazer (PF).

Acho que existe mais uma problematica com qualidade. Se as coisas tivessem corrido bem
desde o inicio, se houvesse uma equipa capaz de perceber tudo a primeira, se o processo
tivesse corrido bem nos primeiros meses, se houvesse poucos erros e se fosse uma equipa
capaz de absorver os processos de uma forma realmente boa, digamos assim, acho que isso
era mitigado. Por isso, acho que o principal problema aqui foi mesmo a questio do

knowledge (PI).

E também evidenciado que algumas falhas na qualidade advém do carater estritamente
processual da equipa de outsourcing. Especificamente, os profissionais admitem que o outsourcer
carece de capacidade de analise critica o que se reflete na incapacidade de realizar pedidos de

forma diferente do procedimento:

Mas dado o carater estritamente processual de seguir o procedimento, muitas vezes ¢ dificil
explicar-lhes que tém de fazer de outra forma. E eles dizem “ndo, nio, nido, mas no
procedimento é assim que se faz”. E ndo, mas neste caso, ja que tens outra informacéo,
vamos ter de fazer diferente do procedimento e vamos fazer de outra forma. E eles “Nao,
ndo, ndo, nio, mas nio posso”. Percebes? O facto de eles serem tdo processuais, muitas vezes
causa este tipo de conflitos connosco, porque sio as vezes reticentes em implementar novas

solugbes, novas formas de fazer, porque estao muito agarrados ao procedimento (PH).

Conforme retratado na literatura (Konning, 2018; Konning et al., 2020) os padroes
divergentes entre os parceiros podem constituir uma fonte de conflitos, dado que a distancia
cultural favorece condutas distintas na prestagdo de servigos. Ainda neste ambito os
profissionais alertam para condutas distintas na revisao de qualidade por parte de outsourcer,

o que se reflete em falhas de qualidade conforme sera analisado nos capitulos seguintes:

E que realmente, quando as coisas chegam s nossas mios, grande parte daqueles erros
basicos que temos vindo a encontrar ja deviam ter sido mitigados dentro do BPO, ou seja,
nem sequer deveriam chegar ao GBS para nds revermos. N6s devemos rever realmente em
termos de documentacdo de suporte adequada, em termos de fazer uma analise ctitica, e ndo

andar aqui atras de alguns erros basicos que infelizmente ainda acontecem (PA).

Também foram retratados casos de conflitos que advinham da distribui¢ao de atividades (2
participantes), como explica PA “Muitas vezes tem a ver com a interpretagao da distribui¢ao

das nossas atividades. O que é scope do BPO, o que é scope nosso, que muitas vezes é preciso
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também sentarmo-nos, explicar qual é a nossa perspetiva quando nao coincidem”. Foi
também mencionado que a pressio de trabalho (1 participante) e a necessidade de

monitorizar o trabalho favorecia situaces de conflitos:

Ja aconteceu estar numa chamada e estar num desacordo e a pessoa desliga a chamada. O
que possa ter mais peso aqui talvez seja mesmo o facto de eles estarem a ter muita pressao e

pouco tempo para executar tudo (PB).

Também para as analises de contas que eles devem fazer todos os dias, ja tinham passado
duas semanas do més e eles ainda nio tinham feito nada. Chegou o inicio da terceira semana

e eles dizem que esta tudo em dia, quando na verdade nio estava (PB).

No que diz respeito a influéncia dos conflitos na perce¢io da qualidade do servigo de
outsonrcing (Tabela 15), 7 participantes confirmam que os conflitos influenciam negativamente
a sua percecao da qualidade do servigco de owutsourcing. Tal como analisado na literatura os
conflitos podem comprometer as relagdes de outsourcing, a qualidade do servigo e favorecem
uma perce¢ao negativa do mesmo (Lacity & Willcocks, 2017; Ngah et al., 2026; Z. Wei et al.,
2021). A gestao de conflitos é, por isso, fundamental nas parcerias de outsonrcing, garantindo
a resolucdo dos mesmos de forma a nio prejudicarem a qualidade da relagdio com os
parceiros e o sucesso da parceria (Kern & Willcocks, 2000; Vorontsova & Rusu, 2014).

Paralelamente, 3 participantes admitem que nao existe influéncia.

Tabela 15: Influéncia dos conflitos na percecao de qualidade do servigo de ontsourcing

Fontes Referéncias
Influéncia negativa 7 9
Influéncia nula 3 4

Fonte: Elaboracio Prépria

Os participantes que admitem uma influéncia negativa sublinham a falta de qualidade e
sentido critico do outsourcer, 0 que se repercute em erros repetitivos e perda de confianga na
equipa, como PE verbaliza “Sim, porque ndo me traz confianga, nao é? Nao ¢é que eu esteja

a procura do culpado em vez de solugdes, mas deixa um bocadinho a desejar”.

Sim, impactam negativamente, na medida em que eles ndo tém espirito critico. Ou seja,
quando estao a executar alguma coisa sem perceber o porqué e fazem automaticamente vai
afetar a qualidade, porque se alguma coisa em especifico naquele més ocorre de maneira

diferente, eles ndo conseguem contornar a situacio (PB).

As seguintes verbalizagoes sugerem que os problemas de cooperacdo, confianga e

performance do outsourcer, que contribuem para relagdes mais conflituosas entre os parceiros,
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e exercem uma influéncia negativa no sucesso da parceria de outsourcing (Lacity & Willcocks,

2017):

Quando vém que afinal o servico que eles estavam a espera ndo chega nem de longe ao
esperado, eles voltam a trazer esses servi¢os para a Buropa, pode até nem ser para o pafs
onde esteja o servigo partilhado. Trazem porque? Pela cultura e poderem ter a qualidade de

trabalho esperado que tinham anteriormente (PF).

E claro que também existem muitas situagGes de outras empresas que tém OSs seus servigos
em certos paises que depois acabam por voltar mais a Europa. Muitos servicos partilhados
acabam por retirar-se desses paises porque efetivamente chegam a conclusdo de que o

trabalho nio ¢ bem feito (PF).

Com base nos resultados nao ¢é possivel afirmar que os conflitos descritos estejam
diretamente associados a distancia cultural e geografica do outsourcer. Nao obstante, isto ndo
invalida que a distancia cultural e geografica possa exercer uma influéncia negativa nos
problemas descritos pelos profissionais, particularmente nas falhas do servico. Como
averiguado no subcapitulo anterior a distancia cultural e geografica pode contribuir para
falhas na qualidade do servigo (Konning et al., 2020; D. Lee et al., 2011; Winkler et al., 2009).

Ainda assim, um dos participantes verbaliza que a cultura contribui para o conflito:

A cultura também, se calhar a minha forma de pedir algo a uma colega daqui, e ela vé como
uma forma carinhosa porque temos a mesma cultura e sabemos e conhecemos a nossa forma
de lidar e de estar, nds nao sabemos qual é a forma de ser e estar deles. Nao sabemos se eles
quando estdo a falar mais sérios se estdo agressivos, ou se estdo a ser simpaticos na mesma.
Porque nés efetivamente nao conhecemos aquela cultura. A cultura indiana, eu falo por mim,
eu nao a conheco. Eu nio sei qual é a forma de eles trabalharem, de estar na vida, como é

que eles trabalham nos escritérios? A cultura contribui para o conflito (PF).

A compatibilidade cultural ¢é relevante para evitar conflitos exponenciados por diferengas
culturais (Kern & Willcocks, 2000), sendo mais significativa entre parceiros com maior
distancia cultural (Vorontsova & Rusu, 2014). A formagao cultural é muitas vezes
considerada uma necessidade unilateral, ou seja uma responsabilidade do owutsourcer. Nao
obstante, esta responsabilidade deve ser partilhada de forma a garantir que a relagao de

parceira tenha em conta a cultura e as praticas do cliente e do outsourcer (Krishna et al., 2004).
4.2.3.  Cultura de Erros

Considera-se que a cultura de erros constitui o conjunto de comportamentos e reagoes do

outsonrcer face aos erros, sendo que a distancia cultural contribui para culturas de erro distintas
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(Betz et al., 2014; Konning, 2018; Kénning et al., 2020; Nicholson & Sahay, 2001; Winkler
et al., 2009). A tabela 16 apresenta os resultados da cultura de erros do outsourcer e a Tabela

17 a origem dos mesmos.

Tabela 16: Cultura de erros do ontsonrcer

| Fontes | Referéncias | Referéncias totais
Reconhecimento do erro | 9 23
Registo do erro
Camuflar o erro
Receio da chefia

Comportamentos face aos erros 38

I
~ 0l

Fonte: Elaborag¢io Prépria

No que concerne a cultura de erros do outsourcer, a dificuldade em reconhecer o erro é o fator

mais apontado pelos profissionais (9 participantes):

E identificando o erro e as medidas do plano de agdo que vamos ter para que esse erro nao
volte a acontecer. Se calhar ¢ interessante perceber se se precisa de uma formagio adicional
sobre este processo, mas eles nio, tém muita relutincia a analisar os erros, muita relutincia

a identificarem, a personificar o erro. E eles ndo gostam de fazer isso, evitam a todo o custo

(PH).

Alguns profissionais admitem, igualmente, a dificuldade do ouzsourcer em registar o erro (4
participantes), como identificado por PB “Por vezes acontece eles ndo concordarem com o
erro que estamos a reportar e tentarem argumentar de forma que nés mudemos de ideias e

que nao seja reportado”.

Alguns profissionais reportam, também, a tentativa por parte do outsourcer de camuflar os

erros (4 participantes), mesmo quando confrontados com os mesmos:

Existe muito uma cultura provavelmente, por exemplo, existe muito uma tentativa do BPO
de tentar disfargar, digamos assim, aquilo que se passa, a imagem real, quando questionados.
Eles nio sao completamente sinceros nos erros que ocorrem, por exemplo, eles tentam

esconder ao maximo (PI).

Eu estava a rever uma analise que eles fizeram e é necessario que anexem toda a
documentacio de suporte para a analise, e isto passa por varios niveis de aprovagdo na equipa
deles antes de chegar a mim. No entanto, quando chegou a mim, eu abri o documento na
pasta e o documento nio estava assinado. Por isso, tive de rejeitar a analise com a nota que
faltava a assinatura. Eu por acaso tirei print a0 documento, e avisei o outsourcer. No entanto,
ele estava a dizer que assinou, apesar de eu ter visto que nio estava assinado. Ele disse para
eu ir a pasta ver que estava assinado, e de facto depois estava. Ou seja, neste espaco de tempo

ele foi assinar a pasta e nio disse, mas porque estava a dizer que tinha sido assinado, se eu vi
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que ndo tinha sido? (PC).

Para além do exposto, alguns participantes reconhecem também que o oufsourcer tem
relutancia em expor os erros a chefia (4 participantes), considerando que a cultura impacta o

modo de interacdo entre os trabalhadores e as chefias (Gonzalez et al., 2010):

Eles sdo pessoas muito reticentes em identificar quem errou, porqué? Eles acham que se
tiverem erros, vao criar uma imagem muito negativa com a sua chefia, e ndo olham para o
defeito como uma oportunidade de melhoria de aprender e de evitar que o mesmo erro

aconteca mais vezes (PH).

As verbalizagOes acima atestam a cultura de erros ja observada na literatura, considerando
que as equipas de outsourcing evidenciam uma elevada relutancia em admitir erros (Betz et al.,

2014; Konning et al., 2020; Winkler et al., 2009).

Para além do analisado na literatura, verificou-se também que existe falta de proatividade no
tratamento do erro por parte do outsourcer, uma vez que existe um foco na culpabilizacio em
vez da solu¢ao, como PJ indica “O apontamento de erros do lado do BPO ¢é complicado,
porque a solu¢ao do erro do lado BPO, ou seja, a primeira coisa que eles pensam ¢ ‘nao vou
solucionar, isto ¢, vou ver quem ¢ que ¢ culpado™. Importa ainda referir que existe uma falha
na compreensao das causas subjacentes ao erro por parte do outsourcer, assim como alguma
dificuldade em pedir ajuda e estabelecer medidas corretivas para o erro. Nao existe, portanto,
capacidade de refletir na origem dos erros e identificar se os mesmos sao motivados por falta

de conhecimento ou necessidade de formacdes adicionais:

Eles admitem que realmente o erro esta 14, mas que nunca é culpa de falta de conhecimento,
que nunca ¢ culpa de falta de training, nunca ¢ culpa dos supervisores. E sempre alguma
razdo exégena que implica o erro. Estas a perceber? Portanto, é preciso realmente ser muito
persuasivo e muito insistente relativamente a questio dos erros de tentar identificar
realmente onde é que o erro nasce e por A+B provar vocés ndo tém razdo, o erro estd do

vosso lado, sao vocés que tém de resolver esse assunto (PA)
Acresce que, mesmo com agdes corretivas, ha diversas ocorréncias de erros repetidos:

Ok, nos registamos o erro, fizemos uma acdo, propusemos um plano, mas pelos vistos
alguma coisa ndo estd a funcionar porque esse erro torna-se repetitivo. Pronto e isso leva
realmente a problemas de qualidade e aquele problema de percecdo que eles dizem que
fazem, que vao fazer, e depois repete-se outra vez o mesmo erro. Pedem-te desculpa, vao

fazer novamente e é uma pescadinha de rabo na boca, nio é? (PA).
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Tabela 17: Origem dos erros

Fontes Referéncias
Dificuldade em admitir falta de compreensao 8 32
Conhecimento e capacidade analitica 7 24
Falta de recursos 4 6
Diferencas técnicas culturais 2 3

Fonte: Elaboracio Prépria

No que diz respeito a origem do erro, os resultados indicam que a causa mais referida para

os erros ¢ a dificuldade do outsonrcer em admitir falta de compreensao (8 participantes):

Ha um medo grande da parte dos funcionarios deles de pedirem ajuda aos supervisores. Isso
eu ja reparei as vezes para pedir ajuda, eles ficam empancados algumas horas e s6 depois de
algumas horas é que vao pedir ajuda. Tém medo de dizer ou de admitir que nao sabem, nao

sabem sobre o assunto (PG).

Eles estao sempre “Sim, sim, sim, perceberam e entenderam” E depois, quando colocam as
maos na massa surgem as questoes. Ou seja, quando estd a ser explicado eles ndo sio capazes
de dizer que ndo perceberam. Muitas vezes ndo dizem que ndo perceberam. [...] Mas isso é
sempre assim que acontece. Eu ndo sei de nenhuma call em que ndo lhes pergunto se
perceberam, e eles dizem sempre que sim, esta sempre tudo bem. Raras sdao as perguntas no
decorrer da passagem de tarefas, ndo fazem perguntas e estd sempre tudo sabido, tudo

entendido e depois os problemas surgem, surgem mais para frente (PH).

Consequentemente, esta dificuldade da origem a erros repetidos, como indica PF “Eles
dizem ‘Ok ja percebemos’, mas chega o proximo més e existe 0 mesmo erro na mesma
situagao.” Conforme ja evidenciado na literatura, a cultura de erros do outsourcer potencia
falhas nos resultados entregues e na qualidade do servico quando estes ficam aquém do

acordado (Betz et al., 2014).

A segunda causa dos erros apontada pelos profissionais ¢ a falta de conhecimento e
capacidade analitica do outsourcer (7 participantes), considerando que um dos riscos do

outsonrcing é a falta de conhecimentos e competéncias técnicas (Henrik & Nordin, 2009; Ho

& Wei, 2016):

Nés somos humanos e é normal também cometermos alguns erros, mas de uma forma geral
ndo ¢ de uma forma repetida, porque sdo tarefas muito rotineiras. Penso que ha certas tarefas
que ja ndo se justifica haver erros da parte deles. Entdo, isso reflete-se na qualidade. Eu acho
que a principal diferenca é mesmo de fator analitico, porque se eu estou a fazer uma tarefa e
naquele més tive um resultado inesperado, a minha primeira a¢io vai ser investigar para tentar

perceber se essa alteragdo vai ter impacto nos resultados ou ndo. E eu sinto que eles fingem
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que aquilo ndo esta 14 e executam a tarefa até ao final (PB).

Porque se eles continuam a fazer e nio estio a perceber, eu vou ter que todos os meses
repetir a mesma coisa. Eu quero que eles também sejam um bocadinho ageis, ndo é? Imagina
1+1 ¢ 2, mas também 5 — 3 ou 4 — 2 também da 2. Nio é? Tem de haver aqui um bocadinho

de l6gica e bom senso aqui por tras. (PE)

Depois, a nivel escolar, eu nao sei muito bem até onde ou como é que ¢é a formagao deles.

Porque nao foi s6 aqui, mas em experiéncias que eu tenho a nivel do passado, que trabalhei

com equipas de oufsourcing, o que acontecia é que tu vés que eles a nivel de Excel sio muito

basicos (PF).
Conforme constatado na literatura, estas referéncias evidenciam a resisténcia do outsourcer em
admitir falta de compreensao e conhecimento (Betz et al., 2014; Kénning et al., 2020; Winkler
etal., 2009), ou em discutir assuntos e colocar questoes (Krishna et al., 2004; Levina & Vaast,
2008). Os profissionais consideram, ainda, que dado o carater estritamente processual do
outsonrcer existe uma caréncia de andlise critica dos processos como PI indica “Como siao
muito virados para a parte processual e operacional, se existir alguma mudanga no processo,
nao vao ser capazes de acompanhar ou compreender que houve uma mudanga, o porqué
dessa mudanga e como resolver essa mudanca.” Além disso, os profissionais consideram que

0s processos sao mecanizados e nao plenamente compreendidos pelo outsourcer:

Nao ¢ s6 o facto de serem erros repetidos, é o facto de haver algum erro novo que eles nao
consigam identificar e corrigir por eles mesmos. Temos de ser nés a identificar, ainda explicar
como ¢ que eles tém de corrigir. Estio sempre a enviar emails para validar aquilo que estdo
a fazer. Nao tém a capacidade de ir em busca da informacao por eles e de acreditarem naquilo

que também estdo a fazer, porque eles fazem algo mecanico (PF).

E ainda apontado que mesmo com formagdes adicionais e planos corretivos alguns erros

continuam recorrentes:

Deverfamos ter as ferramentas para mitigar esses erros, por exemplo, através do registo dos
erros, porque nés detetamos uma situagio, registamos, e ¢ criado um plano e uma root cause
analysis para saber de onde é que vem o problema, para se evitar que esse problema se repita.
E noutras ocasides vé-se que ja é a segunda vez que o mesmo erro acontece, e que ¢é a terceira
vez que O mesmo erro acontece, entdo quer dizer que muitas vezes essas agoes Nao sS40

levadas a sério (PA).

Todos os meses, ha uma tarefa que temos de explicar novamente como fazer. Todos os
meses a informagao ¢ explicada, apesar de eles terem os procedimentos do lado deles e terem

gravacoes das sessGes com a explicagdo. E eles nio tinham sequer o trabalho de abrir o
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procedimento e seguir passo a passo, ou ver as gravacoes. Quando tens a informacio toda

do teu lado e nio tentas fazer por ti préprio, ndo é bom sinal (PD).

Adicionalmente, alguns profissionais consideram que os erros podem ser originados por falta
de recursos (4 participantes), como PI indica “Muita parte dos erros é muito falta de tempo,
ou seja, um overload muito grande de tarefas”. Consequentemente, ¢ identificado que para

cumprir os prazos das tarefas, o outsourcer compromete a qualidade da entrega:

Como existe uma carga de trabalho muito grande, e os deadlines sao reduzidos, eles acabam
por comprometer a parte da qualidade. Se eles tivessem um pouco mais de recursos, ou seja,
ou mais pessoas ou entao mais tempo, se calhar eles teriam mais rigor na performance das

tarefas. Sinto que para cumprirem o deadline eles muitas vezes descuram na qualidade (PB).

A defini¢do clara de niveis de servigo com o outsourcer é, assim, fundamental para conhecer
as suas capacidades e alinhar os seus recursos com as necessidades do cliente (Goo et al.,

2009).

Por fim, sao também identificadas diferengas técnicas culturais (2 participantes) no que diz
respeito ao sistema decimal e a formatacao das datas que despoletam erros, tal como PH
destaca: “Datas erradas e datas em formatos diferentes. Valores em casas decimais estranhas
porque eles tém outro sistema de decimal. Sem estar a falar essas questdes basicas, porque

acontece muito”.

Como retratado na literatura, a distancia cultural entre parceiros traduz-se em culturas de
erro distintas, o que se reflete em comportamentos que potenciam erros (Betz et al., 2014;
Nicholson & Sahay, 2001; Winkler et al., 2009). Em concordancia com o evidenciado, 8
profissionais estabelecem uma ligagao entre a cultura do outsourcer e os comportamentos face

aos erros e falta de compreensao (Tabela 18).
Tabela 18: Influéncia da cultura nos erros

Fontes Referéncias
Influéncia da cultura 8 19

Fonte: Elaborag¢io Prépria

Dois profissionais estabelecem uma comparagao com uma experiéncia anterior de outsourcing

que corrobora as diferengas no tratamento dos erros:

Eu trabalhei com 2 culturas diferentes, por exemplo, dos paises do Leste e agora também
com os nossos colegas da India. E realmente as diferencas sao abismais, por exemplo,

voltando a esta questio dos erros. Eu posso dizer que com quem eu trabalhava, havia
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realmente um tratamento muito sério quando havia realmente um problema, um erro que
tinha sido identificado (...) Era uma mentalidade aberta, ou seja, ninguém apontava o dedo
a ninguém. (...) O que se nota aqui deste BPO ¢é que se tenta camuflar. Nunca vi o BPO a
dizer “olha, fizemos isto errado, vamos ter de rever internamente o que é que se esta a passar
e vamos voltar também com o plano de agdo para mitigar esse erro”. Ou seja, a descoberta
do erro e o alerta passa sempre por alguém externo a prépria equipa do BPO. B sempre
alguém de fora que despoleta a situacdo do erro e que depois tem de forgar a promogio da

retificacdo desse erro (PA).

Uma experiéncia que tive com uma outra empresa que estivamos também com a India
acontecia igual. Muitas das vezes este tipo de culturas, eles ndo vio falar com o chefe da
forma como nés falamos com o chefe. Ali a hierarquia é muito respeitada. Eu nao vejo isso
como respeito, mas é muito tipo “Ele é meu chefe. J4 tenho de falar desta forma e para ir ter

com ele para perguntar isto também ja nao posso” (PF).

Mesmo sem experiéncias comparativas, outros profissionais refor¢am a influéncia da cultura

do outsourcer nos seus comportamentos na prestagiao do servigo:

Os indianos sdo pessoas muito assertivas, super simpaticas, super afetuosas, e com quem se
pode realmente conversar e debater. S6 que sdo pessoas com duas grandes lacunas em
termos sécio organizacionais, digamos assim. Sio pessoas que dizem sempre que sim, nao
colocam questées, ou muito poucas na altura da transicdo das tarefas. Tém problemas em
pedir ajuda e isto ndo pode ser. Eu acredito que se fosse um outsonrcer em Espanha, em
Franca, ou outro pafs, qualquer um ndo seria assim, eu acho que a parte cultural é
significativa. Tem de ser do background, este tipo de atitudes, porque eles nao pedem ajuda.
Nao levantam a bandeira vermelha quando as coisas estdo a correr mal, e s6 informam que

precisam de ajuda 2 horas antes do deadline (PH).

Eu sinto que eles ndo querem mostrar a parte fraca e dizer que ndo sabem o que tém de
fazer, ou pedir ajuda quando supostamente precisam. Enquanto para nés, para a nossa
cultura, ¢ muito mais facil saber dizer que nao percebemos e pedir ajuda. E eu sinto que eles
nio sio assim. F um fator cultural, ou seja, o que acaba por dificultar o trabalho de ambos

(PD).
Tabela 19: Influéncia dos erros na percegio da qualidade do servigo de ontsourcing
Fontes = Referéncias

Influéncia negativa 9 15
Influéncia nula 1 3

Fonte: Elaboracio Prépria

Os resultados indicam que, para 9 profissionais, a cultura de erros do outsourcer influencia

negativamente a perce¢ao de qualidade do servico, reconhecendo o impacto direto na
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qualidade final do servigo entregue e na perda de confian¢a no servigo de oufsourcing, como
PD destaca “Eu acho que fico sempre com uma pior percec¢ao, porque a medida que o tempo
val passando e nds estamos sempre a repetir 1, 2, 3, 4, x vezes, acaba por nos deixar muito

desconfiados da qualidade deles”.

Influencia de forma negativa, porque eu vejo que quando os erros sio detetados, sdo
comunicados, é proposto um plano, e nos periodos seguintes o erro é repetitivo, portanto,
demonstra que realmente o trabalho nao foi bem feito. E que no fundo, se nao conseguiram
por as medidas corretivas que se propuseram a por para mitigar esse erro, e para evitar esse
erro no futuro, portanto, isso influencia de forma negativa, porque sei que também influencia

a qualidade do servico deles (PA).

Em consonancia com o documentado na literatura, as diferencas culturais no
reconhecimento e tratamento do erro podem gerar um desalinhamento significativo entre a
expectativa do servico a ser prestado e o servigo efetivamente prestado pelo outsourcer.
Acresce que tais diferengas culturais comprometem a qualidade do servigo e contribuem para
a perda de confianga no parceiro (Kénning, 2018; Koénning et al., 2020). A confianga e a
percecao de qualidade tende, assim, a diminuir conforme o agravamento do desajuste

cultural.

Niao obstante, 1 participante admite nao haver influencia dado que a sua expectativa inicial
ja era um servico de fraca qualidade, como referido por PG “Eu diria que nao influencia.
Quando existe outsourcing, nos ja sabemos que a partida vai ser um bocadinho pior servigo,
ou que as pessoas nao tém tanta informagio quanto nos, por isso ja um bocadinho

expectavel”.

Considerando o impacto negativo dos erros na perce¢ao da qualidade do outsourcing torna-se,
portanto, relevante analisar a percecao dos padroes de qualidade do owutsourcer, conforme

retratado na sec¢ao seguinte.
4.2.4. Padroes de Qualidade

Os padroes de qualidade constituem o conjunto de regras, controlos e procedimentos
adotados pelos profissionais e pelo outsounrcer de forma a garantir a qualidade do servigo. Os
padrdes de qualidade sao uma parte significativa da qualidade do servigo final prestado. Neste
sentido, e em concordancia com as secgOes anteriores, foi pedido aos participantes para

caracterizarem os padroes de qualidade.
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Tabela 20: Caracterizaco dos padries de qualidade do outsourcer

Fontes Referéncias
Padroes desalinhados 10 27

Fonte: Flaborac¢io Prépria

Os resultados (Tabela 20) demonstram que todos os profissionais caracterizam os padroes
de qualidade do owutsourcer como desalinhados com os padrdes de qualidade do GBS. Neste
ponto, os participantes descrevem os padroes de qualidade do outsourcer como insuficientes

comparativamente ao exigido pelo GBS e pelo préprio negocio:

Eu acho que os padrées de qualidade ndo devem estar propriamente alinhados, porque a
qualidade apresentada pelo outsourcer nido é qualidade exigida por nés. Ou seja, cles se
apresentassem as coisas com grande cuidado, nés nao andavamos grande parte do tempo
atras deles porque falta informagao ou porque nio esta bem, o que quer que seja, acho que

h4 mesmo ali uma quebra de qualidade (PD).

Tal como evidenciado na literatura cientifica (Du & Miao, 2025; Winkler et al., 2009), em
parcerias de outsourcing os padroes de qualidade do outsounrcer podem divergir dos padroes da
cultura do parceiro, o que contribui para o desalinhamento sobre a perce¢ao do que é um
servico de qualidade. Valores culturais distintos podem comprometer a avaliagdo de
qualidade e o desempenho do servico (Du & Miao, 2025; Kénning, 2018; Konning et al.,
2020). O desalinhamento dos padroes reflete-se, portanto, em falhas de servigo, erros e
ultimamente falta de qualidade do servico de owtsourcing, como PF refere “Derivado destas
falhas todas faladas em nada estao alinhadas, por isso é que se perde muita qualidade. E além
da qualidade, o tempo, a hora em que o servigo ¢ feito e entregue tem impactos enormes,
nao ¢é?”. Importa ainda referir que os profissionais consideram haver uma maior exigéncia

por qualidade e exceléncia no GBS comparativamente ao outsonrcer:

Sinto que existe um padrio e que a escala devetia ser a mesma, ou seja, deviam ser os dois
avaliados da mesma forma, apesar de saber que existe uma responsabilidade muito maior do
lado GBS, do que do lado do outsourcing. O que eu estou a dizer é que eles deviam ser
avaliados da mesma forma, ou seja, devia ser o mesmo grau de objetividade. No GBS se ha
algum problema, temos que melhorar, temos que fazer um plano e tem que ser cumprido.
Isto que existe no GBS tem de ser obrigatoriamente igual ao que existe no BPO, mas nio

existe (PI).

Para compreender o desalinhamento entre os padroes de qualidade do outsourcer e os padroes

do GBS foi pedido aos participantes para apontarem as principais diferengas entre um
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servi¢o prestado internamente pelo GBS e um servigo prestado externamente pelo outsonrcer

(Tabela 21).

Tabela 21: Diferengas entre o servigo do GBS ¢ 0 servio do ontsourcer

| Fontes | Referéncias | Referéncias totais
Analise critica 7 16
Desempenho técnico- Conhecimento técnico 5 12
.. . . 39
analitico Dependéncia de procedimentos = 5 7
Melhoria continua 4 4
. L Qualidade 6 17
{0 o bl Controlo de erros 5 12 29

Fonte: Elaboracio Prépria

Os resultados sugerem que o principal fator de distin¢ao do servico do GBS ¢ o desempenho
técnico-analitico dos profissionais. A andlise critica (7 participantes) é apontada como a
caracteristica mais distintiva dos dois tipos de servigo. Os participantes destacam assim a falta

de capacidade analitica e critica do outsourcer:

Normalmente quando tenho uma tarefa nova, eu gosto de saber o propésito e qual é o
impacto dela. O que é que vai acontecer com informacaor [...] Perceber o que eu estou a
analisar para depois eu entregar, e também perceber o que é que eu estou efetivamente a
fazer. E acho que é uma questio de falta de capacidade analitica também. [...] Eu acho que

acabaria por ser mais analitica, perceber mais o processo a fundo (PD).

Um ponto fulcral seria a analise mais critica, olhar para as coisas e perceber “OK, isto aqui
nao faz sentido”. O que é que se passa aqui? Eles seguem passo a passo e nao ha tanto uma

andlise da parte deles. E se fugir aos passos, ja ndo conseguem, ja ndo tém capacidade. (PG).

A segunda caracteristica descrita pelos profissionais é o conhecimento (5 participantes). Os
profissionais consideram que existe um conhecimento mais especializado no GBS e, em

contraste, falta de conhecimento técnico no outsourcer.

E falta de conhecimento no geral [...] Por exemplo, vamos passar uma informacio para eles
fazerem algo, nao é? E vamos perder tempo para passar essa informagao, mas eles nio sabem
porque é que tém de fazer aquilo nem da forma que tém de fazer. Eles vdo pegar na
informagao e, como ja aprenderam a fazer o copy paste, vdo copiar e colar, mas nio vdo
saber porqué. “Porque estou a fazer isto? Porque é que este valor esta aqui? De onde é que

isto vem? Para onde ¢ que isto vai?” Eles nio vdo pensar nisso (PF).

Conhecimento, conhecimento geral. Eles as vezes nio notam, nio reparam que fizeram
algum tipo de erro. [...] As vezes eles ndo sabem, eles ndo sabem coisas basicas como o que

¢ que ¢ debitar uma conta e o que ¢é creditar (PG).
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Para compreender a falta de capacidade critica e conhecimentos técnicos, os profissionais
destacam também a dependéncia do outsourcer nos procedimentos (5 participantes), que se
rege por um método estritamente processual e mecanizado na execugao das tarefas que lhe

sao atribuidas:

Mas eu sinto que eles as vezes tipo, através dos procedimentos fazem o que for demonstrado,
mas imagina que é uma situacdo de 1 més para o outro. E diferente. Eles ndo conseguem ver
de onde vem essa diferenca, ou perceber o que esta mal. Imagina se uma conta esta contra

natura, eles nao conseguem ter esta percecio (PE).

Os procedimentos sao bons e sao maus porque os procedimentos sao bons porque alguém
que seja de outra profissdo senta-se no teu lugar e faz exatamente a tarefa, mas sdo maus
porque se alguma virgula estiver fora do sitio ou se algum ponto e virgula estiver fora do
sitio, af as coisas ja fogem um bocado do controlo deles. Sinto que eles j4 ndo conseguem

executar a tarefa (PJ).

Por ultimo é também referido o foco na melhoria continua (4 participantes). Os profissionais
consideram que o GBS, em contraste com o outsourcer, promove a melhoria dos

procedimentos:

Enquanto o BPO tem a prioridade na execucdo, nés damos prioridade a melhoria do
procedimento, ou na melhoria do tempo que é executado, ou até na melhoria de algum

problema pendente. Se estio ali més apds més, nds tentamos resolver esses problemas (PB).

Falhas no desempenho técnico-analitico do outsourcer refletem-se na incapacidade de resolver
erros e problemas, executar tarefas novas e compreender a natureza e o proposito das
transagoes que analisa. Apesar de executar as tarefas, os profissionais consideram que o
outsonrcer nao compreende o impacto e o objetivo das tarefas, o que estd associado também a

falta de conhecimento para a execug¢ao de atividades financeiras:

Por exemplo, tens uma tarefa em que tu tens de alimentar o ficheiro com outro ficheiro
fornecido por outro departamento, e vamos supor que naquele més em especifico o
departamento mudou o layout do ficheiro. Eles automaticamente nido conseguem avancar
desse ponto. Eles ndo conseguem perceber “ok, eles mudaram o layout, mas a informacio
que esta aqui disponivel ¢ a mesma dos outros meses. N6s conseguimos continuar a executar
a tarefa com esta informagao”. Ou seja, automaticamente quando eles percebem que o layout
¢ diferente, eles ndo tentam analisar a informacéo, eles automaticamente questionam a pessoa
que enviou o ficheiro e pedem o layout anterior, ou questionam porque ¢ que o layout esta
diferente. E se do outro lado a resposta for “porque agora o procedimento mudou”, eles

automaticamente vao pedir suporte a n6s (PB).

54



Estas falhas estdo, por isso, diretamente ligadas a qualidade do servigo prestado, como PH
destaca, “Mas eu acho que é mesmo o pouco background a nivel de técnico que faz com que
a qualidade nao seja dentro dos parametros e dentro do que ¢é exigido. Sim, nao, nao esta ao
nfvel”. De facto, falhas nas competéncias técnicas do oufsourcer contribuem para o

deterioramento da qualidade do servigo prestado pelo mesmo (Lacity & Willcocks, 2017).

O rigor e a fiabilidade, como consequéncia do desempenho técnico-analitico, foi o segundo
fator distintivo mencionado pelos profissionais. Neste sentido, a perda de qualidade é um
dos riscos associados a contratagao de outsourcing, considerando o risco do outsourcer nao
alcancar o nivel de servico acordado (Edvardsson & Durst, 2019; Gonzalez et al., 2006, 2010;
Kumar et al., 2010). Os profissionais apontam, assim, a qualidade (6 participantes) como

uma caractetistica distinta do outsourcer.

Eu preferia trabalhar aqui dentro. Eu preferia que o trabalho operacional fosse aqui dentro,
visto que é bem melhor, a qualidade é melhor. [...] Porque na minha experiéncia pessoal,
quando era operacional, éramos nés que faziamos. B mais facil eu ter controlo sobre algo
que fui eu que fiz, porque algo que foram outras pessoas que fizeram, eu tenho de estar

sempre a verificar se foi bem feito (PG).

Falta de rigor e também a falta de tempo no final, fazer uma verificagdo do préprio trabalho
simplesmente. Ndo querem saber como ficou a qualidade, e quem revé do lado deles nido
deteta erros basicos. E creio que também tempo do lado deles, porque muitas vezes para
cumprir os prazos, perdem no¢io de qualidade. [...] Fazem um PDF com 300 e tal paginas,
deixam uma pédgina em branco no meio. Cortam informacio em 2 paginas, quando devetia

ser informacio colocada numa tGnica pagina para leitura, digamos assim (PE).

Os participantes argumentam que detendo o controlo do processo do inicio ao fim tém
capacidade de controlar e evitar erros (5 participantes), sendo por isso a segunda
caracteristica mencionada. O GBS teria capacidade critica e conhecimentos técnicos para

detetar erros e ter uma agﬁo para 0s mesmaos:

Tinhas no fundo o controlo do end-to-end process, ou seja, conseguias ter desde o primeiro
input até ao final output controlo de todo o processo e, portanto, conseguias facilmente
identificar onde é que estavam os gaps, onde é que estavam os primeiros erros. Portanto,

conseguias mitigar muito mais facilmente qualquer erro (PA).

Além da capacidade de evitar erros, também mencionam a capacidade para analisar erros e
implementar planos de agao que mitiguem os mesmos. Contrariamente, ¢ mencionado que

mesmo com a identificagdao do erro e a implementacdo de agdes corretivas, O outsourcer repete
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erros que ja deveriam estar resolvidos e mitigados:

Eu acho que seriam feitas de maneira mais facil, melhor. Poderiam ter os mesmos erros, mas
os erros iam ser tratados de maneira diferente, ou seja, os erros iam ser identificados e iam
ser tratados na altura. O que acontece neste momento com os etros é, 0s erros que sio
identificados, acabam por ser um bocado corrigidos por nés e sé passado um més que a

tarefa é efetuada é que sdo corrigidos pela equipa do outsourcer (PJ).

A capacidade de eliminar erros contribui assim para um servigo com maior qualidade, maior

conhecimento técnico na execu¢ao e uma maior eficiéncia na execuc¢ao das tarefas:

Seria muito mais rapida aqui ndo ha sombra de divida. Nao teriam erros, nao seria necessario
pedir correcoes, nio haveria troca de contas. Ou seja, o que eu posso dizer é no final do
meés, o trabalho deles é entregue com algumas horas de atraso, sim, mas ¢ entregue e é mais
ou menos bem feito. Agora, se fossemos nos a fazer aqui o trabalho da parte operacional,
também a expectativa para nds seria maior, seria superior. Neste caso como ¢ feito fora,

estamos a falar de pessoas menos instruidas, a expectativa ¢ menor (PG).

Consequentemente, para compreender as diferencas identificadas entre o servigo interno e
externo, os participantes foram questionados sobre as diferencas nas praticas de qualidade

do GBS e do outsourcer (Tabela 22).

Tabela 22: Diferencas nos padroes de qualidade

Fontes Referéncias
Qualidade vs. Quantidade 7 25
Andilise critica 7 26
Revisio 6 29

Fonte: Flaborac¢io Prépria

Os resultados indicam que a principal diferenca nos padroes de qualidade esta no privilégio
da qualidade comparativamente ao privilégio da quantidade e prazos (7 participantes). Os
profissionais reconhecem que os padroes do GBS tém como foco a qualidade enquanto os
padroes do outsourcer tém foco na quantidade de tarefas executadas e o cumprimento do prazo
das mesmas, como indicado por PD “Eles nao querem saber se esta bem, se estda mal, o que
interessa ¢ entregarem” e por PE “Eu privilegio a qualidade. Ok que nés também temos
prazos para terminar e tudo mais, mas eles devido a pressdo, digamos assim, privilegiam a

quantidade”.

E destacado que o outsourcer prioriza a entrega da tarefa no prazo estipulado, mesmo com

erros ou informagao em falta. Contrariamente o GBS prioriza a entrega da tarefa com a
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qualidade exigida mesmo que suponha um atraso ou um pedido de extensdo de prazos:

Nés se virmos que ndo estamos a conseguir chegar aquela deadline e ndo consegues ter a
tarefa feita e feita em condicoes, se calhar vais a pessoa que te pediu e dizes “olha, preciso
de mais 2 ou 3 dias, porque isto ndo estd a correr muito bem. H4 aqui qualquer coisa que
nao me esta a bater certo. Oh, p4, preciso de algum tempo adicional.” Eles ndo, tu nunca vés
0 BPO a pedir uma extensdo de prazo, ou a dizer que estdo atrasados, que precisam de mais
umas horas. Portanto, pata eles é a obsessdo realmente de conseguirem terminar a tempo.
Noés se calhar ja temos mais esse sentido, e para nés acho que nao ha grande problema de
dizermos, “pa, olha, preciso de mais umas horas, ou preciso de mais um dia, porque em

termos de qualidade, isto ndo estd como eu quero, preciso de mais tempo para investigar”

(PA).
O foco do outsourcer é operacional e medido no nimero de tarefas que consegue completar
durante o dia, sendo o objetivo a entrega das tarefas e nao a qualidade das mesmas. Estas
observacdes podem estar relacionadas com o facto dos resultados do owtsourcer serem
medidos, em parte, pelo tempo de conclusao das tarefas, assim como pelo volume de tarefas

executadas (V. Srivastava et al., 2012; Taponen & Kauppi, 2020).

Enquanto o outsourcer nao se preocupa de facto em que esteja tudo verificado, eles
preocupam-se na entrega estritamente dita. Ou seja, tém de fazer isto, isto e isto, e entregar
até ao dia x, e o trabalho deles fica por aqui. O outsourcer esta focado em coisas operacionais,
em coisas limitadas, em nichos. Esta muito focado na entrega por si s6, mas entregar nao

tem qualquer valor acrescentado naquilo se nao for bem executado (PH).

Além disso, os profissionais voltam a mencionar o sentido critico (7 participantes) como
fator distintivo nos padroes de qualidade. Os profissionais consideram que o cariz processual
do outsonrcer é impeditivo para dar o suporte de qualidade que ¢é exigido, pelo que nao ha foco
na investigacao dos erros, nem na melhoria de processos, com referido por PB “Eu acho que
noés temos um espirito critico, ou seja, nds tentamos perceber o funcionamento na integra
do procedimento para conseguir dar um suporte de qualidade”. A analise critica esta também

associada a formacdo e ao conhecimento técnico dos individuos:

Ter um trabalho bem feito é apenas ter as suas tarefas feitas, e ndo ha tanto um pensamento
critico. Por exemplo, pode haver uma diferenca de 1 céntimo entre dois movimentos, e eles
deixam aquilo sem fazer nada. Eles ndo vio um bocadinho além, ndo pensam, “ok, posso
lancar um céntimo em P&L. e posso ja antecipar e confirmar com o GBS”. E essa a diferenca
que eu vejo, eles conseguem cumptir o passo a passo numa tarefa, mas tudo o que seja um
bocadinho pensar mais além, o olhar para as coisas com olhos de ver, por exemplo um

balancete, eles ndo conseguem fazer isso para ja (PG).
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Em concordancia com o mencionado antetiormente, o desalinhamento reflete-se também
na revisao de qualidade do owutsourcer (6 participantes). Os participantes caracterizam a falta
de rigor na revisio do owutsourcer que resulta em diversos erros que ndo sao detetados na

revisao do outsourcer e s6 sido detetados quando analisados pelo GBS:

Eu acho que a revisdo interna deles é tendo em conta a timeline da tarefa, se é para ser
concluida hoje ou nido. A nossa revisio interna ¢ ir ao detalhe que a revisdo interna do
outsourcer deveria ter ido. Ou seja, 0 que nds vamos vendo, por exemplo, nas analises de
contas sdo erros que no nivel de revisio do outsourcer deviam estar perfeitamente
identificados, por exemplo, um erro no més da analise tem de ser detetado na revisio deles,
porque é um nfvel mais basico, ok? Noés deviamos receber as analises ja num nivel de
qualidade que fosse quase aprovar, nao digo de olhos fechados, mas de uma maneira mais
facil e neste momento nio é. Eu acho que a revisio interna deles é demasiado rdpida e a
nossa revisio demora demasiado tempo, porque se calhat estamos a fazer checks que deviam

caber a revisio interna do outsourcer (P]).

Como analisado na literatura, as diferengas culturais entre parceiros estio associadas a
percecoes de qualidade e a abordagens de gestio de qualidade potencialmente diferentes (Du
& Miao, 2025; D. Lee et al., 2011; Winkler et al., 2009). Na verdade, a perce¢ao de qualidade
e a implementagao de praticas de gestio de qualidade sdo sensiveis a localizagdo, uma vez
que as atitudes e crengas de quem pratica a avaliacio podem ser distintas (Chung & Kang,
2016; D. Lee et al., 2011). Apesar de existirem aspetos universais na avaliagao e perce¢ao de
qualidade, a cultura tem uma influéncia predominante das dimensdes da percecio de
qualidade (Chung & Kang, 2016; C. Srivastava, 2015). Em concordancia com o evidenciado,
4 profissionais estabelecem uma ligacao entre a cultura e localizagao do outsourcer e os padroes

de qualidade (Tabela 23).
Tabela 23: Influéncia da cultura nos padries de qualidade

Fontes Referéncias
Influéncia da cultura 4 19

Fonte: Elaborag¢ao Prépria

Inclusive, 2 participantes destacam diferencas nos padrdes de qualidade entre outsourcers com

localizag¢Oes geograficas distintas:

Antes ja tive casos em que o outsourcing era na India, e ja tive casos em que era na Roménia.
Existe uma diferenca maior a nfvel a cultural e ao nivel da entrega. Ou seja, acho que existe
uma preocupacdo maior na parte do outsourcing, por exemplo, europeu na entrega da

qualidade do que o que existe na parte da India. Obviamente existem bons trabalhadores e
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maus trabalhadores em todos os setores, em todos os paises, ndo é? Obviamente, ndo estou
aqui a dizer que um ¢ pior do que outro, mas que existe essa diferenca e acho que parte

muito do mindset que a cultura coloca nos colaboradores (PI).

Eu trabalhei com outra equipa de outsourcing, ndo com esta empresa que estamos a trabalhar
atualmente e penso, nao sei também se seria pelo facto dessa empresa ter alguma parte dos
servicos também aqui na Europa. Portanto, havia s6 uma patrte muito reduzida que era feita
na India. Portanto, grande parte daquilo que subcontratamos era feito na Europa. Neste
caso, eles tinham também um grande centro de servigos partilhado e notava-se um nivel de
maturidade muito diferente. Notava-se que realmente nio tendo tantas pessoas, eu acho que
tinham bons profissionais. E a resposta que davam quando falavamos dos problemas, eles
ja elencavam algumas solu¢es que poderiam estar na pipeline para tentar resolver esse
problema, portanto, eram pessoas ja com alguma experiéncia, com muita maturidade.
Notava-se realmente mesmo as transicGes eram processos que eram mais suaves, porque
realmente as pessoas tinham uma bagagem de conhecimentos muito diferente daquela que

estamos a enfrentar agora (PA).

Outro participante reconhece também a importancia da proximidade geografica e cultural

no desempenho qualitativo do prestador do servigo:

Eu acho que para uma pessoa ser boa a nivel profissional e financeiro, tem de conhecer o
que ¢é que a empresa faz, conhecer o negdcio. Pronto, eu acho que para as pessoas ¢ muito
mais facil trabalhar na area financeira se souberem o que a empresa faz. E muito
honestamente nés por proximidade cultural, por proximidade geografica, por dinamica
empresarial a nivel mais europeu temos outra facilidade do que o outsourcer na India. Para
se aproximar do negdcio, para ser bom em termos operacionais, porque realmente conhecer
o negoecio em si, 0 que é que a empresa faz, ¢ fundamental para desempenhar as suas

atividades (PH).

No que diz respeito a influéncia dos padroes de qualidade na perce¢ao de qualidade do
outsonrcer, 9 participantes reconhecem a influéncia negativa dos padroes de qualidade na

percecao de qualidade (Tabela 24).

Tabela 24: Influéncia dos padries de qualidade na percegio de qualidade do servico de outsourcing

Fontes Referéncias
Influéncia negativa 9 32
Influéncia nula 1 4

Fonte: Elaboracio Prépria

Os participantes salientam a insuficiéncia dos padroes do outsourcer, a falta de rigor e a

desresponsabilizacio do mesmo que afeta diretamente a carga de trabalho do GBS nos
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controlos de qualidade, assim como a confianga nos controlos do outsourcer.

E evidente que se tu ndo pdes controlos de qualidade durante o processo e estds sempre a
espera que seja o GBS a dar-te o input e a fazer a revisdo de qualidade que ¢ exigida. Em
termos de percecdo aqui do GBS ¢ precisamente essa, portanto, que ndo tem controlos de
qualidade suficientes, que a qualidade de servigo continua muito limitada e que no fundo,
temos de ser nés sempre a fazer esse tipo de filtragem quando ja deviamos estar noutro

patamar (PA).

Se a qualidade entregue pelo outsourcer é baixa, 14 esta, volta a questdo da confianga, porque
¢ impossivel confiar no trabalho. Leva a questdo da amostragem e do tempo necessario para
monitorizar e rever as atividades deles. Porque realmente temos de analisar processos e fazer

checks de tudo e mais alguma coisa (PH).

Em consonancia com o descrito na literatura, o desalinhamento nos padroes de qualidade

gera conflitos e falhas no servico (Hodosi et al., 2024; Ngah et al., 2026), sendo que o

desempenho técnico-analitico do outsourcer e a falta de rigor e fiabilidade resultam numa

percecdo negativa da qualidade do servigo (Lacity & Willcocks, 2017). Um dos participantes

relata, inclusive, experiéncias passadas em que a parceria de outsourcing é revogada e os

servicos retomam a localiza¢do da empresa:

Ao longo da minha experiéncia havia servicos que safam do paifs onde estavam para ir para
a India ou Polénia e iam s6 por um tnico motivo, custo baixo, porque o departamento
financeiro numa empresa é dispendioso, ndo é? Traz custos e os salarios sio muito altos, e
quando eles vio passar esses servicos para paises como a Polénia ou India, quer dizer, eles
ficam a ganhar muito, ndo é? A empresa tem um ganho muito grande com isso, e tentam
por esse mesmo motivo, para baixar custos. Depois vém que a qualidade de servigos ja nio
¢ a mesma, nem vai a0 encontro das expectativas e do que estavam a espera, sabendo eles ja
desde o principio que ao fazerem algo assim que vao perder qualidade no servico por varios
motivos que ja falamos, formagao, cultura, localizagdo. [...] Por exemplo, essas experiéncias
que eu tive, atualmente eles ja estdo novamente com os servicos na Europa. Nenhuma delas

funcionou. No passado nunca se chegou a encontrar essa qualidade que tanto se procurava

(PE).

Ainda assim, um dos participantes admitiu nao haver influéncia na percegao:

Nao, eu ja sabia que ia ser assim, ndo é? Por isso é que as vezes temos de ter uma paciéncia
extra e pronto lidar com isto, porque nio vai mudar em nada. Entdo temos de lidar em vez
de ter resisténcia e remar contra a maré. [...] Entdo eu nem tento combater muito, no tento

resistir muito e aceito que isto vai ser assim (PG).
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5. Conclusao

5.1. Consideragdes finais

O presente estudo teve como finalidade contribuir para a literatura sobre os servigos
partilhados e a dinamica das parcerias de outsourcing. Neste sentido, procurou-se explorar a
percecao de qualidade que os profissionais dos servigos partilhados atribuem aos seus
parceiros de outsourcing, analisando a influéncia dos fatores relacionados com a comunicagao,
os conflitos, a cultura de erros e os padroes de qualidade na percegao de qualidade, assim

como a influéncia das distancias culturais e geograficas nos mesmos.

Os resultados obtidos evidenciam maioritariamente uma perce¢ao negativa da qualidade do
servico de outsonrcing, evidenciando existir um desalinhamento claro entre as expectativas dos
profissionais e o servico efetivamente prestado pelo owutsourcer. Este desalinhamento ¢é
demonstrado com maior grandeza nas dimensdes de Confiabilidade e Garantia, sendo
demonstrada predominantemente uma perce¢ao negativa quanto a capacidade de prestar o
servico prometido, aos erros e a capacidade de resolver problemas, assim como ao
conhecimento técnico-analitico do parceiro. De forma mais moderada, ¢ evidenciada por
alguns profissionais uma perce¢ao negativa na dimensao de Tangibilidade, mais concentrada
na qualidade e atualizacio dos equipamentos do ouzsourcer. A dimensao de Responsividade
apresenta resultados mais medianos, pelo que a capacidade de resposta do outsourcer é
percecionada maioritariamente de forma positiva pelos profissionais, apesar da
disponibilidade para acomodar novos pedidos ser percecionada por alguns como negativa
ou limitada. Observou-se, ainda, uma consideravel homogeneidade nas respostas dos
profissionais na dimensio de Empatia, pelo que os profissionais descrevem a relagio de

trabalho como empatica e cordial, sendo por isso percecionada positivamente.

No que diz respeito aos fatores influenciadores da percecao de qualidade do servigo de
outsonreing, a comunicagao é, maioritariamente, um fator influenciador negativo. Acresce que
¢ um fator em que os profissionais reconhecem significativamente a influéncia negativa da
distancia cultural e da distancia geografica. Estes resultados refor¢am o que ja é amplamente
evidenciado na literatura, quanto a influéncia negativa da distancia cultural e geografica na
comunicag¢ao com o outsourcer (Gonzalez et al., 2006; Gurung & Prater, 2025; Heeks et al.,
2001; G. Khan et al., 2022; Konning et al., 2020; D. Lee et al., 2011; Schmitt & Van

Biesebroeck, 2013; Winkler et al., 2009, 2009). Isto permite concluir que a distancia cultural
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e geografica influencia negativamente a comunicagao, pelo que a comunicagao influencia
negativamente a perce¢ao de qualidade do servico de outsourcing. Os conflitos sao, também,
malioritariamente percecionados como um fator negativo, sendo destacado o impacto
negativo na parceria de outsourcing. Nao obstante, contrariamente ao observado na literatura
(Lacity & Willcocks, 2017; Noordveld, 2012; Silva et al., 2020; Z. Wei et al., 2021), nem a
distancia cultural nem a distancia geografica foram mencionadas na origem de conflitos.
Posto isto, conclui-se que nao foi possivel obter evidéncias suficientes que estabelecessem
uma relagao de causalidade entre a distancia cultural e geografica e os conflitos. Ainda assim,
estas observagdes nao invalidam que as distancias possam exercer uma influéncia negativa
nos conflitos descritos pelos profissionais, nomeadamente nas falhas de servico (Koénning et
al., 2020; D. Lee et al., 2011; Ngah et al., 2026; Noordveld, 2012; Winkler et al., 2009),
admitindo a possibilidade dos fatores em estudo produzirem efeitos entre si. Com maior
peso, a cultura de erros do outsonrcer foi também percecionada como um fator influenciador
negativo. Os resultados permitem concluir uma elevada influéncia da distancia cultural nos
comportamentos do outsourcer face ao erro. Foi assim possivel obter evidéncias que vao ao
encontro do demonstrado na literatura, no que concerne a dificuldade de reconhecimento
do erro e a dificuldade em admitir falta de compreensao por parte do outsourcer (Betz et al.,
2014; Konning et al., 2020; Nicholson & Sahay, 2001; Winkler et al., 2009). Em concordancia
com o evidenciado na literatura, os profissionais estabelecem uma ligagao entre a cultura do
outsourcer € os comportamentos face aos erros. Acresce que os profissionais referem
experiéncias anteriores que corroboram os mesmos problemas e destacam culturas de erros
diferentes entre outsourcers de diferentes localizagoes, sendo que a influéncia da distancia
cultural ¢ significativamente mais referida do que a distancia geografica. Por dltimo, os
padroes de qualidade sio também maioritariamente reconhecidos como influenciadores
negativos pelos participantes, sendo que é experienciado por todos os participantes um
desalinhamento claro entre os padrdes de qualidade dos profissionais e os padroes do
outsonrcer. Inclusive, os profissionais reconhecem que proporcionariam um servico de maior
qualidade do que o servigo prestado pelo outsourcer. O desalinhamento dos padroes de
qualidade é um fenémeno amplamente registado na literatura que potencia falhas no servico
e, consequentemente, uma perce¢ao negativa do mesmo (Du & Miao, 2025; Edvardsson &
Durst, 2019; Gonzalez et al., 2006; Kumar et al., 2010; Lacity & Willcocks, 2017; D. Lee et
al.,, 2011; Winkler et al.,, 2009). Em concordancia, no contexto do estudo realizado, ¢

destacado que os padrdes dos participantes privilegiam a qualidade e anélise critica enquanto
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os padroes do outsonrcer privilegiam a quantidade de tarefas executadas e o cumprimento dos
prazos. Posto isto, alguns profissionais estabelecem uma relagao entre a distancia cultural e
geografica e os padroes de qualidade do outsourcer, considerando que a percecao de qualidade
e a gestao da mesma sdo sensiveis a localizagao, isto é aos valores e comportamentos de quem
as pratica (Chung & Kang, 2016; Du & Miao, 2025; D. Lee et al., 2011). Os profissionais
referem experiéncias anteriores que evidenciam padroes de qualidade distintos entre
outsonrcers de localizagoes diferentes, reconhecendo também a importancia da proximidade

cultural e geografica para o desempenho qualitativo do outsonrcer.

Os resultados obtidos permitem concluir que a qualidade do servico do owutsourcing é
percecionada de forma maioritariamente negativa pelos profissionais, com énfase na falta de
rigor, na caréncia de competéncias técnico-analiticas e na elevada dependéncia do outsourcer.
Verifica-se também a influéncia da distancia cultural e geografica na comunicacio, cultura de
erros e nos padroes de qualidade, sendo a cultura de erros e os padroes de qualidade os
fatores que evidenciam uma maior influéncia negativa na perce¢ao de qualidade de servigo

do outsourcing.
5.2. Limitagdes do estudo e propostas de investigagao

Embora o estudo tenha permitido responder aos objetivos de investigagdo propostos
inicialmente, importa reconhecer algumas limitagdes que podem potencialmente originar
outras vertentes de investigacao futuras e contribuir para a literatura sobre os servigos

partilhados e a dinamica das parcerias de outsonrcing.

A primeira limitagio do estudo prende-se com opg¢ao exclusiva por entrevistas
semiestruturadas, considerando que o estudo realizado esteve limitado a 10 participantes de
um GBS. Apesar do grupo de estudo ter permitido alcangar um nivel consideravel de
saturagdo teorica, recomenda-se para investigagdes futuras grupos de investigacio mais
extensos, de forma a obter resultados com maior representatividade e robustez das
conclusoes. Nesta investigacdo, dado o nimero reduzido de participantes, ndo foi utilizado
um sofware de analise qualitativa, como o NVivo, mas estudos futuros com maior nimero de
participantes devem utilizar para permitir uma maior sistematiza¢ao dos dados, assim como

uma analise mais extensa e rigorosa dos mesmos.

O namero de participantes pode constituir outra limitagao de estudo considerando que as

entrevistas foram realizadas a uma unica equipa de um GBS. Propdem-se, assim, que
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investigagoes futuras alarguem o nimero de participantes, de forma a entrevistar equipas de
diferentes SSC e GBS. Além disso, a investigacdo poderia considerar fatores distintas entre
os servigos partilhados em analise, no que diz respeito a maturidade e tamanho das equipas,

assim como parceiros de outsonrcing de localizagdes geograficas distintas.

Seria igualmente relevante para estudos futuros explorar as perce¢oes do outsourcer, uma vez
que o presente estudo esta limitado as percegoes dos profissionais do GBS. Seria por isso
importante captar a percecao do outsourcer quanto ao servigo prestado, e compreender as
causas subjacentes as problematicas identificadas pelos participantes. Considerando que se
trata de uma parceria, onde a distancia cultural e geografica exerce influéncia nos dois
participantes, seria bastante pertinente considerar a perspetiva do outsourcer sobre as barreiras
culturais e geograficas. Uma investigagao que integrasse quer a perspetiva dos profissionais
dos servicos partilhados, quer a perspetiva dos profissionais da empresa de outsonrcing
permitiria obter conclusdes mais diversificadas. Este desenho metodolégico iria contribuir
para identificar os principais desafios de cada parte, assim como propostas de melhoria para

mitigar alguns problemas identificados na parceria.

Apesar do presente estudo identificar o impacto da distancia cultural e geografica nas
parceiras de outsourcing, este limitou-se a identificagao de alguns fatores sensiveis a distancia
cultural e geografica com impacto na perce¢ao da qualidade do servigo. Seria, assim, relevante
expandir o leque de fatores a analisar. Nao obstante, além de identificar os fatores e os
impactos, é extremamente importante desenvolver propostas de melhoria e solugdes que
contribuam para mitigar os impactos identificados. Investigacoes futuras podem ajudar na
identificacao de estratégias que permitam reduzir ou colmatar alguns dos efeitos da distancia

cultural e geografica nas parcerias.
5.3. Contributos tedricos e praticos

Apesar das limitacdes de estudo apresentadas anteriormente, ¢ possivel enumerar diversos
contributos da presente investigacao. No que concerne implicagdes tedricas, este estudo
permitiu aprofundar as implicagoes da distancia cultural e geografica nas parcerias dos
servicos partilhados com o outsourcing, uma tematica até agora pouco abordada na literatura.
Os novos modelos de servigos partilhados que surgiram das parceiras com ouzsourcing sao
objeto de estudo em diversos estudos cientificos, no entanto, a literatura ainda nao explorou

suficiente as dimensdes socioculturais inerentes a esta relacao e o efeito produzido na
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percecao de qualidade do servico. Esta investigagao contribui, assim, para literatura cientifica
sobre as parcerias dos servicos partilhados com outsonrcing, integrando as dimensdes dos
fatores socioculturais nesta investigacao. Por seguinte, alargou-se o conhecimento teoérico
sobre as determinantes de perce¢ao de qualidade de servigo e a influéncia da distancia cultural
e geografica. No que diz respeito a implicagoes praticas, este estudo identifica efeitos
concretos que resultam da distancia cultural e geografica e que podem ser de bastante
relevancia para a concretizagdo de parcerias entre servigos partilhados e outsonrcing. Ao
identificar concretamente efeitos destas distancias, este estudo oferece dados de apoio que
podem ser uteis para a tomada de decisdao estratégica destas parcerias e para a gestao das
mesmas. Este estudo contribui também para alertar para a importancia da distancia cultural
e geografica nestas parceiras, dimensdes estas subvalorizadas no contexto dos servigos
partilhados. O estudo apela também a necessidade de formacido intercultural dos
profissionais dos servicos partilhados e dos parceiros de outsourcing, admitindo que o sucesso
destas parcerias nao se dita pela extingao das distancias culturais e geograficas, mas sim pela

gestao competente das mesmas.
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Apéndices
Apéndice I: Guido de Entrevista

Secgao I - Contextualizagio

A seguinte entrevista, realizada no ambito do Mestrado em Gestao de Servicos da Faculdade
de Economia da Universidade do Porto, tem como objetivo analisar a perce¢ao de qualidade
de servico que os profissionais dos servigos partilhados atribuem aos seus parceiros de
outsonrcing. Neste ponto pretende-se analisar especificamente se as distancias culturais e
geograficas entre o outsourcer € os servigos partilhados influenciam a percegao da qualidade

deste servico.

O seu parecer como profissional no contexto dos servigos partilhados ¢ fundamental para a
realizacao deste estudo, pelo que sublinho que as respostas ao questionario devem ser

honestas e alinhadas com a sua vivéncia profissional.

Para avangarmos, confirma que leu, assinou e compreendeu a declaragao de consentimento

informado, e consente a realiza¢do da seguinte entrevista?
Secgdo II - Percegiao de Qualidade de Servigo do Outsourcing

1. Como avalia a qualidade de servico do seu parceiro de outsonrcing? Pedir exemplos
genéricos e nao identificaveis

2. Como caracteriza o outsourcer, em termos de prazos e qualidade do servi¢o prestado?
Pedir exemplos genéricos e nao identificaveis

3. Como caracteriza o seu nivel de confianca na equipa de outsourcing e no servico
prestado? Porqué?

4. Como caracteriza a relagao de trabalho com o parceiro de outsourcing?

5. Ja teve anteriormente alguma experiéncia com outra equipa de outsonrcing® Como

caracteriza a sua experiéncia comparativamente a atual?
Secgido IV — Comunicagao

1. Como caracteriza a comunica¢do com o parceiro de outsonrcing? Que ferramentas
utiliza e com que frequéncia utiliza?
2. Que fatores considera afetarem negativamente a comunicagao com o ouzsourcer?

3. E que fatores considera influenciarem positivamente a comunicagao com o outsourcer?
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4. A comunicagao impacta positivamente ou negativamente a sua perce¢ao da qualidade

do servico de outsonrcing?
Secg¢io V — Conflitos

1. Ja experienciou algum conflito com a equipa de outsourcing?

2. Como ¢ que os conflitos processualmente sao geridos? Ja ficaram conflitos por
resolver?

3. Que fatores estiveram na origem desses conflitos?

4. Os conflitos impactam a sua perce¢ao da qualidade do servigo de outsourcing?
Secgdo VI — Cultura de Erros

1. O outsourcerja demonstrou dificuldades em comunicar falta de compreensao por uma
determinada tarefa ou processo?

2. Ja ficou com a percegdo de que a tarefa foi compreendida pelo outsourcer e mais tarde
foi executada erradamente?

3. De que modo a forma como os erros sao tratados influencia a sua perce¢ao de

qualidade do servico?
Secgiao VII — Padrdes de Qualidade

1. De que modo os padroes de qualidade do outsourcer estao alinhados com os padroes
internos da organizagdao onde trabalha?

2. Na sua opinidao, que diferencas considera existirem entre o servi¢o executado
internamente e o servico executado pelo outsourcer?

3. Na sua experiéncia, o outsourcer adota praticas de gestdo de qualidade diferentes do
executado internamente? O que ¢é mais valorizado internamente e o que ¢ mais
valorizado pelo outsourcer?

4. Como avalia os padroes de qualidade do outsonrcer e de que modo essa percecao

influencia a sua perce¢ao de qualidade do servigo?

Muito obrigada pela sua participacao.

67



Apéndice II: Sistema de Categorias

Caractetizagdo da qualidade de servico do outsonrcing

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbaliza¢des dos

participantes relacionadas com a percecio de confiabilidade do oussourcer.

Percecio de
prestacio do
servico prometido

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
percecio dos participantes quanto a prestacio do servico
prometido pelo outsourcer.

Confiabilidade Erros e Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
dependéncia para | perce¢do dos participantes quanto aos erros e dependéncias do
resolver problemas | outsourcer.

Percecao de Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
fiabilidade percegdo dos participantes quanto a fiabilidade do outsourcer.
Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacdes dos
participantes relacionadas com a percecdo de garantia do oufsourcer.
Confianca e Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
segurangas nos percecio dos participantes quanto a confianga e seguranga no
colegas outsonreer.
Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
percecido dos participantes quanto aos erros e dependéncias do
ontsonrcer.

Garantia Conhecimento Referéncias dos participantes
Conhecimento contabilistico quanto 20 ‘conhemmento
Téenico dos contabilistico do outsourcer.
Colems Conhecimento de Referéncias dos pgrticipantes

ferramentas quanto ao conhecimento do
ontsourcer a nivel de ferramentas.
. Referéncias dos participantes
Es;,)}zszn;;f do quanto ao conhecimer?tc.) do
ontsourcer a nivel do negbcio.
Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos
participantes relacionadas com a percecio de tangibilidade do outsourcer.
Qualidade e Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
atualizacio dos percecao dos participantes quanto aos equipamentos do

Tangibilidade equipamentos outsourcer.

St(r);tifx(;irc;(; dee do Esta suNbcategoria .ir}clui as unidades de registos referentes a
ambiente de percegao dos participantes quanto ao ambiente de trabalho do
trabalho ontsonrcer.

Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacGes dos
participantes relacionadas com a percecdo de empatia do outsourcer.

Relacio de Esta suNbcategoria .ir?clui as unidadeie de reioristos referentes a

S trabalho cordial percegao dos participantes quanto a relagiao de trabalho com o

ontsonrcer.
Interesse e Esta suNbcategoria .ir}clui as unidade:% d.e regi§t9§ referentes a
disporibilidade percecao dos participantes quanto a disponibilidade do
outsourcer.
Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos
participantes relacionadas com a percecio de responsividade do outsourcer.
Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
percegido dos participantes quanto a capacidade de resposta do
Responsividade OULSONTEET:

Capacidade de
resposta a pedidos

Referéncias dos participantes
quanto ao cumprimento dos
prazos do outsourcer.

Cumprimento dos prazos

Referéncias dos participantes

Atrasos
quanto a atrasos do oufsourcer.
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Disponibilidade
para acomodar
novos pedidos

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
percecao dos participantes quanto a disponibilidade do
outsourcer para acomodar novos pedidos.

Referéncias dos participantes
quanto a disponibilidade como
positiva.

Disponibilidade com
efeito positivo

Referéncias dos participantes
quanto a disponibilidade como
negativa.

Disponibilidade com
efeito negativo

Referéncias dos participantes
quanto a disponibilidade como
limitada.

Disponibilidade limitada

Proatividade

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
percecdo dos participantes quanto a proatividade do outsourcer.

Influéncia da comunicacio

Caracteristicas de
comunica¢io

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbaliza¢des dos

participantes relacionadas com a perce¢do de comunicacdo com o outsourcer.

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
frequéncia da comunicagio com o outsourcer.

Referéncias dos participantes

Frequéncia Diaria . S .
quanto a comunicacio diaria.
Referéncias dos participantes
Semanal . e
quanto a comunicagio semanal.
Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes as
ferramentas de comunicacdo com o outsonrcer.
. Referéncias dos participantes
Preferéncia por A I
. . quanto a preferéncia por
comunicacao escrita P )
Ferramentas comunicacio escrita.
Utilizadas Referéncias dos participantes

Preferéncia por

L uanto a preferéncia por
comunicacio verbal 4 p p

comunicacio verbal.

Sem preferéncia
demonstrada

Referéncias dos participantes sem

preferéncia demonstrada.

Fatores negativos da
comunicacao

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos

participantes relacionadas com fatores negativos da comunicacdo com o outsourcer.

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes as
barreiras linguisticas com o outsourcer.

Referéncias dos participantes

Sotaque
quanto a0 sotaque.

Barreiras . Referéncias dos participantes
L Rapidez da fala N
linguisticas quanto a rapidez da fala.
- o a Referéncias dos participantes
Comunicag¢ao em inglés A
quanto ao inglés.
Referéncias dos participantes
Falta de clareza A P P
quanto a falta de clareza.
Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
distancia geografica com o outsonrer.
Distancia 2 Referéncias dos participantes
, Contacto fisico .
geografica quanto ao contacto fisico.
Fuso Hordrio Referéncias dos participantes
quanto ao fuso horario.
Comunicagao Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
interna comunicacio interna do outsonrcer.

Fatores positivos da
comunicacao

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbaliza¢des dos

participantes relacionadas com fatores positivos da comunicagdo com o oufsourcer.

Disponibilidade e

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a

empatia disponibilidade e empatia do outsourcer.
Comunicagdao Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
escrita comunicacio escrita com o outsonrcer.
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Comunicacao
diaria

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
comunica¢io didria com o outsourcer.

Influéncia da

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos

participantes relacionadas com a influéncia da comunica¢do com o outsourer.

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a

. Negativa . N . ..
comunicacio influéncia negativa da comunicagio.
Positi Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
ositiva . . . L
influéncia positiva da comunicacio.
Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos
participantes relacionadas com a origem dos conflitos com o outsourcer.
Falhas na L. . . .
. Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
» . qualidade do . . .
S | Origem dos . conflitos causados por falhas na qualidade do servigo.
é . Servico
conflitos —— — - - -
g Distribuicao de Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
b atividades conflitos causados pela distribuicdo de atividades.
=2 Pressao de Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
5 trabalho conflitos causados pela pressao do trabalho.
q B . . . . . ~
g Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacdes dos
u(—-i: participantes relacionadas com a influéncia dos conflitos com o outsourcer.
— | Influéncia dos Neoati Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
. egativa . A . .
conflitos & influéncia negativa dos conflitos.
Nul Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
a . . .
influéncia nula dos conflitos.
Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos
participantes relacionadas com a cultura de erros do outsourcer.
Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes aos
comportamentos do outsourcer face aos etros.
Referéncias dos participantes
Reconhecimento do erro | quanto ao reconhecimento do
Cultura de erros do
erro.
outsourcer Comportamentos — —
. Referéncias dos participantes
face aos erros Registo do erro .
quanto ao registo do erro.
Referéncias dos participantes
Camulflar o erro P p
quanto ao camuflar do erro.
. Referéncias dos participantes
Receio da chefia Sp b
quanto ao receio da chefia.
§ Esta categoria inclui as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos
b5 participantes relacionadas com a origem dos erros do outsourcer.
w .
o Dificuldade em .. . . . R
o o Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
= admitir falta de . . N
gs! N dificuldade do outsourcer em admitir falta de compreensdo
g compreensio
g
= . Conhecimento e .. . . .
'Ta Origem dos erros idad Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes ao
capacidade . . .
- P .. conhecimento e capacidade analitica do outsourcer.
analitica

Falta de recursos

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
falta de recursos do outsourcer.

Diferencas
técnicas culturais

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes as

diferencas técnicas culturais do outsourcer.

Influéncia da cultura
nos erros

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos

participantes relacionadas com a influéncia da cultura do outsourcer nos erros.

Influéncia dos erros

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbaliza¢oes dos

participantes relacionadas com a influéncia dos erros do outsourcer.

Negativa

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
influéncia negativa dos erros.

Nula

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
influéncia nula dos erros.
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Influéncia dos padrées de qualidade

Caractetizacao dos
padtGes de
qualidade do

outsourcer

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos

participantes relacionadas com a caracterizac¢do dos padroes de qualidade do

outsourcer.
Padroes Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes aos
desalinhados padroes desalinhados do outsourcer.

Diferencas entre o
setvico do GBS e o
servico do outsourcer

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos

participantes relacionadas com as diferencas entre o servico do GBS e o servigo do

ontsourcer.
Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes ao
desempenho técnico-analitico do outsourcer.
Anlise critica Referen\cms fips participantes
quanto a analise critica.
. L Referéncias dos participantes
Desempenho Conhecimento técnico P P

técnico-analitico

quanto ao conhecimento técnico.

Referéncias dos participantes
quanto a dependéncia de
procedimentos.

Dependéncia de
procedimentos

Referéncias dos participantes

Melhoria continua A : .
quanto a melhoria continua.

Rigor e Fiabilidade

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes ao
rigor e fiabilidade do outsourcer.

. Referéncias dos participantes
Qualidade quanto a qualidade.

Referéncias dos participantes

Controlo de erros
quanto ao controlo de erros.

Diferencas nos
padtées de
qualidade

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos

participantes relacionadas com as diferencas nos padrées de qualidade.

Analise critica

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
analise critica.

Qualidade vs. Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
Quantidade qualidade vs. quantidade.

- Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
Revisao

revisao.

Influéncia da cultura
nos padroes de

qualidade

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbalizacoes dos

participantes relacionadas com a influéncia da cultura do outsourcer nos padrées de

qualidade.

Influéncia dos
padtGes de
qualidade

Esta categoria inclui

as unidades de registo referentes a verbaliza¢oes dos

participantes relacionadas com a influéncia dos padrées de qualidade do outsourcer.

Negativa

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a
influéncia negativa dos padrées de qualidade.

Nula

Esta subcategoria inclui as unidades de registos referentes a

influéncia nula dos padrées de qualidade.
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Apéndice III: Declaragao de Consentimento

Consentimento Informado

Titulo do Estudo: Percecao da Qualidade do Servigo de Outsourcing: Uma Perspetiva dos
Servicos Partilhados nas Determinantes da Percecao de Qualidade e na Influéncia da

Distancia Cultural e Geografica.

Investigadora:

Inés Silva Santos — Estudante do Mestrado em Gestao de Servicos da FEP.
Obijetivo do Estudo:

O estudo analisa percecdes de qualidade de servico no outsourcing, incluindo eventuais
influéncias culturais e geograficas. A recolha de dados destina-se exclusivamente a fins

académicos.

Participagdo Voluntaria:

A participagao ¢é voluntaria e pode ser interrompida a qualquer momento sem consequeéncias.
Tipo de Participagao:

Sera realizada uma entrevista semiestruturada (45-55 minutos). Nao sera recolhida qualquer
informagao que permita identifica-lo(a) direta ou indiretamente, e nao serao recolhidos dados

pessoais sensiveis.
Dados Recolhidos:

Serdo recolhidas percegdes gerais sobre qualidade, comunicagdo, conflitos, cultura de erros
e padrées de qualidade. Nao serdo recolhidos nomes, incidentes especificos, dados de

desempenho individual ou dados sensiveis.
Confidencialidade e Anonimato:

As respostas serdo confidenciais, anonimas e analisadas apenas de forma agregada. Nenhuma
informagao individual sera partilhada com a empresa, chefias ou parceiros. Os resultados do
estudo poderio ser incluidos na dissertagao de mestrado da investigadora, sempre de forma

an6nima e sem qualquer referéncia identificavel a empresa ou aos participantes.

Armazenamento e Protecdo de Dados:
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Os dados serao armazenados de forma segura pela investigadora e eliminados até 30 dias
apo6s a submissao da dissertacao. O tratamento segue o previsto no Art. 6.°, n.° 1, al. a) do

RGPD.

Os resultados do estudo poderio ser incluidos na dissertagio de mestrado da investigadora,
sempre de forma anéonima e sem qualquer referéncia identificavel a empresa ou aos

participantes.
Direitos do Participante:

Pode retirar consentimento, solicitar eliminagdo de dados ou pedir esclarecimentos em

qualquer momento.
Declaragio:

Confirmo que compreendi a informagao acima, que a participagao ¢ voluntaria e autorizo a

utilizagdo das minhas respostas para fins exclusivamente académicos, nos termos descritos.

01 Aceito participar no estudo

L1 Nao aceito participat no estudo

Tocal: Data: / /

Assinatura do Participante:

Assinatura da Investigadora:
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