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Resumo

Objetivos: Este estudo tem como objetivos perceber a tendéncia atual do fendmeno do
outsourcing das atividades de marketing, identificar quais os fatores que influenciam a
respetiva tomada de decisdo e quais as atividades mais propensas a essa tendéncia.

Metodologia: O estudo baseia-se nas opiniGes de profissionais de marketing sobre os
fatores que influenciam a tomada de decisdo do outsourcing das atividades de marketing
e, na utilizacdo do modelo de apoio a tomada de decisao - Analytic Hierarchy Process de
Thomas Saaty, para identificacdo dos fatores determinantes do processo de outsourcing.

Resultados: Os fatores estratégicos foram os que revelaram ter maior influéncia no
processo de tomada de decisdo do outsourcing das atividades de marketing, seguidos dos
fatores econdmicos. Este estudo permitiu, ainda, perceber que as principais atividades de
marketing que sdo contratadas em regime de outsourcing sdo a publicidade, o
webmarketing, as relacdes publicas e a organizacdo de eventos. Ja as atividades de
marketing com importancia estratégica para o negocio tém tendéncia para serem mantidas
internamente, como € o caso do suporte as vendas e do planeamento estratégico.

Originalidade/valor: Este estudo contribui com conhecimento para a gestao de servicos
e para a atividade pratica dos gestores. O estudo expande o conhecimento do outsourcing
para o caso especifico das atividades de marketing. Por um lado, elucida os gestores sobre
os determinantes que influenciam a decisdo de fazer outsourcing das atividades de
marketing e por outro, permite que os prestadores de servi¢os de marketing se posicionem
adequadamente no mercado.

Palavras chave: outsourcing, atividades de marketing, modelo AHP.

1. Introducéao

O outsourcing trata da decisdo e do subsequente processo de transferéncia de atividades
gue eram desenvolvidas internamente e passam a ser compradas a um fornecedor externo
a empresa (Axelsson & Wynstra, 2002). Quer numa perspetiva tedrica, quer pratica, o
tema do outsourcing tem despertado a atencdo de muitos investigadores e gestores. VVarios
autores procuram identificar e desenvolver teorias economicas que sustentam o
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fendmeno, desde a teoria baseada nos recursos, a dos custos de transacao e a teoria das
competéncias (Javalgi, Dixit & Scherer, 2009; Walker, Sartore & Taylor, 2009; Hafeez,
Malak & Zhang, 2007; Lamminmaki, 2011) outros, focam-se nos fatores que determinam
e incentivam a implementacdo de uma estratégia de outsourcing e outros ainda,
evidenciam 0s riscos que esta opcao pode acarretar.

As atividades baseadas no conhecimento, onde se incluem as atividades de marketing,
s80 as que mais vezes sao externalizadas pelas empresas (Quélin & Duhamel, 2003; Clott,
2004). O outsourcing das atividades de marketing permite as organizacfes manterem-se
competitivas e se diferenciarem no mercado (McGovern & Quelch, 2005). A relagéo entre
as empresas clientes e as agéncias de publicidade e marketing tende a evoluir para uma
relacdo de longa duracdo e cooperagédo, falando-se mesmo em parcerias ou aliancas
estratégicas (McGovern & Quelch, 2005). De forma geral, a literatura retrata varias
teorias explicativas, beneficios e riscos do outsourcing (Quélin & Duhamel, 2003;
Harland, Knight, Lamming, & Walker, 2005; Kremic, Tukel, & Rom, 2006), quer na
indUstria quer nos servigos, mas ndo explora aprofundadamente quais os fatores que no
contexto das atividades de marketing determinam a decis&o.

Na medida em que as atividades de marketing desempenham um papel relevante na
competitividade das organizacOes, urge estudar quais sdo os fatores que determinam o
outsourcing das atividades de marketing e também quais as atividades mais propensas ao
fendmeno. Com este estudo pretende-se dar resposta as seguintes questoes:

Quais os fatores que determinam a decisd@o de outsourcing das atividades de marketing?

a) Quais os fatores que mais peso tém nessa decisdo?

b) Quais as atividades de marketing que as empresas mais contratam em regime de
outsourcing?

A secdo sequente foca-se no outsourcing das atividades de marketing, seguem-se as
opcdes metodologias do estudo, os resultados e as respetivas conclusées.

2. O outsourcing das atividades de marketing

Em namero reduzido e de forma superficial, alguns autores tém abordado o outsourcing
das atividades de marketing juntos dos gestores, focando-se em diferentes dimensées. Os
estudos conhecidos centram-se na relevancia competitiva do outsourcing das atividades
de marketing, na medicgéo do fenbmeno em termos de atividades objeto de outsourcing e
nos beneficios associados ao fenémeno.

A orientacdo para 0 mercado é uma caracteristica essencial para o sucesso de uma
organizacdo (Moorman & Rust, 1999). Para obter uma verdadeira orientacdo para o
mercado e ganhar vantagem competitiva, uma empresa precisa de colocar o cliente no
epicentro da sua perspetiva do negocio, conhecer 0s seus concorrentes e integrar as
funcGes de marketing com os restantes processos do negdcio (Leventhal, 2005). Morgan
(2012) provou que as atividades de marketing estdo intimamente relacionadas com o
desempenho do negocio. Se por um lado, o marketing desempenha um papel
imprescindivel no sucesso das organizac@es, por outro, as velhas praticas do marketing
comecam a revelar-se cada vez menos eficientes. E preciso recorrer a empresas
especialistas na area, que se mantém atualizadas e na vanguarda das praticas de gestdo
(McGovern & Quelch, 2005). Os especialistas das agéncias de marketing contratados
pelas organizagdes em regime de outsourcing podem fornecer uma perspetiva inovadora
do negdcio e apresentar novas abordagens de marketing que permitirdo encontrar e reter

182



European
Journal
of Applied
Business and
Management &

European Journal of Applied Business and Management, Special Issue, 2017, pp. 181-199.  ISSN 2183-5594

clientes em novos mercados ou nos ja existentes (Schaff, 2013). O outsourcing das
atividades de marketing deixou de ser um luxo, mas antes uma necessidade para a
organizacdo se manter competitiva e se diferenciar no mercado (McGovern & Quelch,
2005; Schaff, 2013).

O outsourcing das atividades de marketing surge como uma oportunidade para as
organizacbes melhorarem o seu desempenho. Fazer outsourcing das atividades de
marketing necessarias ao negocio € cada vez mais um instrumento estratégico para o
crescimento da organizacdo e respetiva estabilidade financeira (Vence, 2004). O
desenvolvimento do outsourcing tem sido acompanhado por uma alteragéo dos papéis de
cada uma das partes envolvidas no fendmeno. Por um lado os fornecedores evoluiram de
meros prestadores de servigcos para prestadores de servicos completos e integrados,
capazes de substituir ou mesmo criar um departamento de marketing para determinada
organizacao (Vence, 2004). Por outro, também as préprias fun¢des do gestor de marketing
mudaram ao longo dos ultimos anos. McGovern & Quelch (2005) realcam que se
antigamente o gestor de marketing tratava de idealizar e operacionalizar todas as
estratégias e planos, agora trata-se mais de um gestor de projetos e relagGes internas e
externas.

Os estudos de Maddox (2003), Morrall (1995) e Ueltschy, Ryans & Herremans (2006)
procuraram quantificar o fendmeno em termos de tendéncias e atividades de marketing
objeto de outsourcing. No estudo de Maddox (2003), 650 diretores de marketing foram
questionados sobre o outsourcing das atividades de marketing das suas empresas: 66%
afirmaram estar a gerir 80% dos seus programas de marketing dentro da empresa e a
subcontratar em regime de outsourcing os restantes 20% (Maddox, 2003); e 55% dos
inquiridos tencionava ainda aumentar nos anos seguintes a quantidade de atividades que
externalizam. Neste estudo, a reducdo de custos foi apontada por 80% dos inquiridos
como o principal fator no processo de tomada de decisdo e as empresas que dispunham
de um orgamento de marketing maior revelaram uma maior tendéncia para o outsourcing
deste tipo de atividades (Maddox, 2003). Também Ueltschy et al. (2006) concluiram que,
atualmente, as empresas estao a subcontratar vérias atividades, incluindo as atividades de
marketing. Das diversas atividades de marketing, os autores concluiram que as mais
externalizadas sé@o aquelas que envolvem um contacto direto com o cliente (como
telemarketing, call centers e apoio pds-venda) e também as atividades mais criativas ou
que exigem know-how especializado como os estudos de mercado e a publicidade
(Ueltschy et al., 2006). Ja em 1995, Morrall (1995) tinha detetado esta tendéncia no setor
bancério, verificando que os bancos subcontratavam em média 40% das atividades de
marketing.

McGovern & Quelch (2005) defendem, no entanto, que ha alguns aspetos do marketing
estratégico que ndo podem ser externalizados. Nomeadamente, o contacto direto com o
cliente (apesar da conclusdo do estudo de Ueltschy et al. (2006) ter revelado que as
empresas o0 fazem), a introducgéo da perspetiva do cliente no desenvolvimento de novos
produtos e assegurar que a imagem da marca é devidamente cuidada. Assim como
Ueltschy et al. (2006) realgam que é importante ter em conta o impacto do outsourcing
de uma determinada atividade de marketing na qualidade de relagédo com o cliente.

No estudo de Walker et al. (2009), os diretores de marketing entrevistados afirmaram ser
benéfico continuar com o outsourcing de atividades de marketing, no entanto,
encontraram lacunas de controlo da relagdo que os preocupa. A melhor planificacdo e
comunicacdo foi a solucdo apontada para este problema (Walker et al, 2009). A
complexidade das atividades de marketing e as proprias caracteristicas dos servi¢os, como
a heterogeneidade e intangibilidade, dificultam a monitorizagdo dos resultados. Assim, é
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dificil medir o desempenho e apurar de facto qual foi o valor acrescentado que aquele
servigo trouxe para 0 negécio, o que torna a decisdo de externalizacdo ou ndo, desses
servigos, num processo complexo. (Tate et al., 2010)

No que diz respeito aos beneficios do outsourcing das atividades de marketing, é evidente
na literatura que h& uma convergéncia entre as vantagens do outsourcing em geral, com
as vantagens do outsourcing das atividades de marketing. Alguns autores evidenciam
beneficios relacionados com a reducdo de custos, melhoria da qualidade dos bens e
servicos e a maior disponibilidade para as atividades core do negdcio (McGovern &
Quelch, 2005). O outsourcing pode mesmo ajudar o gestor de marketing na conquista de
novos clientes (aumenta a eficacia na geracdo de interesse por parte do consumidor)
(McGovern & Quelch, 2005). Os autores garantem que 0 acesso a recursos humanos com
conhecimento especifico na area do marketing € também um forte motivo para a
subcontratagdo destes servicos. No mesmo sentido, segundo Duffy (2005), os beneficios
do outsourcing das funcbes de marketing revém-se na conversdo de custos fixos em
custos variaveis, no aumento da eficécia e eficiéncia, numa célere resposta as alteracdes
do mercado (pois uma empresa especializada consegue operacionalizar rapidamente uma
iniciativa de marketing), no foco na atividade core do negécio (nomeadamente na procura
de novos clientes e na retencdo dos ja existentes) e na reducéo de riscos (o fornecedor tem
grande conhecimento do mercado e tem as competéncias necessarias para tomar decisdes
fundamentadas, mais do que a empresa cliente). Vence (2004) comprova através da
anélise do caso Hatton Godat Pantier que o outsourcing das atividades de marketing
permite ter mais controlo sobre o orcamento e o plano de a¢des, facilita o acesso a
conhecimento especializado e gera flexibilidade de recursos.

Se 0 outsourcing enquanto opc¢do estratégica geral tem sido sobejamente estudado, o
outsourcing das atividades de marketing tem sido negligenciado ou abordado de forma
pouco profunda. A maior parte dos estudos nesta area ndo tém uma abordagem cientifica.
Confirmada a relevancia que as atividades de marketing representam para as empresas
justifica-se um estudo aprofundado do tema.

3. Metodologia

Este estudo tem como objetivo principal determinar os fatores que influenciam o processo
de decisédo de outsourcing no contexto especifico das atividades de marketing. Da revisao
de literatura emergiram um conjunto de fatores determinantes que foram tratados tendo
por base o modelo AHP. Nesta seccdo justificam-se as opcbes metodologicas,
nomeadamente a ado¢do do modelo AHP e as decisdes consequentes.

a. O modelo AHP

O outsourcing tem sido uma das areas em que o modelo AHP tem sido muito utilizado
(ver por exemplo Udo, 2000; Yang & Huang, 2000; Water & Peet, 2006; Yang, Kim,
Nam, & Min, 2007; Wang & Yang, 2007; Gulla & Gupta, 2009; Lee & Walsh, 2011). O
modelo AHP foi desenvolvido por Thomas Saaty entre 1971-1975. Trata-se de um
modelo de decisdo multicritérios que permite avaliar, comparar e medir a importancia de
fatores qualitativos na resolugdo de um problema complexo (Saaty, 1987). Vaidya e
Kumar (2006) reportaram a aplicagdo do modelo AHP em 150 artigos nos mais diversos
problemas relacionados com processos de tomada de decisdo. Sipahi e Timor (2010)
afirmam que a utilizacdo do modelo cresceu exponencialmente e estudaram a sua
aplicacdo em mais de 200 artigos publicados entre 2005 e 2009. Os autores constataram
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a utilizacdo do modelo (por si sé ou conjugado com outras metodologias) em diversas
areas, entre elas, o marketing (Sipahi & Timor, 2010). O modelo permite agregar a
opinido de especialistas e quantifica-las para comparar diferentes cenarios e relacionar
critérios na analise do processo de decisdo do outsourcing (Udo, 2000). Além disso, este
modelo é muito Util para escolher e analisar fatores pois permite obter resultados que
ajudam a tomada de decisdo (Yang & Huang, 2000). Muitas vezes os fatores de tomada
de decisdo séo dificeis de quantificar ou priorizar por serem intangiveis, qualitativos ou
ndo-quantificaveis e o modelo AHP permite converter fatores intangiveis em valores
numericos e avaliar o peso de cada um fazendo comparacdes par a par (Saaty, 1980). O
modelo tem sido também aplicado noutros processos de tomada de decisdo além do
outsourcing, nomeadamente no processo de escolha de um fornecedor (Liu & Hai, 2005),
na analise de custos/beneficios, na avaliacdo de melhor localizacdo ou de priorizacéo e
ranking (Vaidya & Kumar, 2006). Whitaker (2007) validou o modelo ao utiliza-lo em
exemplos praticos e mostrando que os resultados do modelo correspondiam aos
resultados reais.

A adocdo do modelo AHP implica a construcdo da hierarquia de fatores, o calculo dos
pesos dos elementos de cada nivel da hierarquia e a determinacdo do ranking das
alternativas. O estudo empirico desdobrou-se em duas fases. A primeira fase permitiu a
construcdo da hierarquia dos fatores. A segunda fase partiu dos fatores identificados na
primeira e permitiu a recolha de dados de uma amostra de 95 profissionais de marketing
sobre os fatores determinantes das suas opgOes de outsourcing das atividades de
marketing. Apresentam-se de seguida cada uma das fases.

b. A primeira fase do estudo empirico: pré-teste dos fatores determinantes

A literatura permitiu identificar e sintetizar um conjunto de fatores que determinam o
outsourcing e associa-los a uma categoria (ver Tabela 1).

Para validar a construcdo da tabela e evitar tendéncias erroneas, a primeira fase do estudo
consistiu na realizacdo de um questionario preliminar a um conjunto de treze especialistas
nas areas do marketing e/ou outsourcing. O questionario tinha uma escala ordinal de
importancia de 5 pontos (conforme utiliza o autor Yang et al., 2007) em gue 0s inquiridos
classificaram os fatores como 1 — nada importante, 2 — pouco importante, 3 —
moderadamente importante, 4 — importante ou 5 — muito importante, e ainda associaram
a cada um dos fatores a categoria que consideraram mais adequada.

A amostra selecionada para este inquérito € uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, em que: (1) Os profissionais de marketing foram selecionados a partir de
uma Base de Dados de Agéncias de Comunicacdo (Base de Dados de Agéncias de
Comunicacéo, 2012) de onde foram selecionados os que disponibilizavam o endereco de
e-mail do diretor/administrador da empresa; (2) Os professores universitarios foram
selecionados a partir de uma pesquisa no motor de busca Google das palavras-chave:
professor universitario + marketing + outsourcing; foram escolhidos aqueles que
coordenavam mestrados de Marketing, ja tinham publicado artigos sobre o outsourcing
ou que lecionassem uma cadeira relacionada com o tema. A amostra de especialistas
distribuisse equitativamente por sexo, mais de 65% tém idades compreendidas entre 36 e
45 anos e mais de 50% sdo doutorados especialistas na area do marketing e/ou
outsourcing.
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Tabela 1: Fatores determinantes do outsourcing

Categoria dos fatores

Fatores

Autores

Reduzir custos de producéo e de trabalho

Islam e Sobhani, 2010; Sanders, Locke, Moore e
Autry, 2007; Merino e Rodriguez, 2007; Kremic
et al., 2006; Alexander e Young, 1996; Salvetti e
Schell, 1995

Econdémicos Aumento de vendas Sanders et al., 2007

Opor?un_idade de criacéo de valor e retorno para Quinn, 1999

0s acionistas

Atrair novos investimentos Harland et al., 2005

Usufruir de economias de escala do fornecedor Harland et al., 2005

Acesso a novas competéncias técnicas / Islam_ e Sobhani 2010; _Sanders et, al., 2007;

especialistas na drea Kremlc_ et al., 2006; Merino e Rodriguez, 2007;

Salvetti e Schell, 1995

Flexibilidade de recursos humanos (contratar Kremic et al., 2006; Merino e Rodriguez, 2007;

Operacional apenas quando necessario) Salvetti e Schell, 1995

Adaptar fungdes aos RH internos e subcontratar
restantes atividades

Merino e Rodriguez, 2007; Quinn, 1999

Acesso a tecnologia de vanguarda

Sanders et al., 2007; Kremic et al., 2006; Merino
e Rodriguez, 2007

Estratégicos

Foco na atividade core da empresa

Islam e Sobhani (2010); Sanders et al., 2007;
Gulla e Gupta, 2009; Kremic et al., 2006; Céanez,
Platts, e Probert, 2000

Gerir processos mais eficazmente

Sanders et al., 2007; Harland et al., 2005;

Aumentar capacidade de resposta ao mercado
(devido ao aumento da procura)

Sanders et al., 2007; Gulla e Gupta, 2009; Kremic
et al., 2006; Harland et al., 2005

Aumentar eficacia e eficiéncia da produgéo

Quinn, 1999; Kremic et al., 2006; Sanders et al.,
2007; Lamminmaki, 2011

Ganhar vantagem competitiva

Kremic et al.,2006; Harland et al., 2005; Quélin e
Duhamel, 2003; Quinn, 1999

Rapidez na resposta as necessidades emergentes
dos clientes (novas tendéncias)

Caénez et al., 2000; Kremic et al., 2006; Merino e
Rodriguez, 2007

Aumentar qualidade dos produtos/servigos

Fill e Visser, 2000

Recurso a criatividade e ideias inovadoras das
empresas especializadas no setor

Harland et al., 2005; Kremic et al., 2006

Facilitar expanséo da empresa para outros setores
(novas oportunidades de mercado)

Lamminmaki, 2011; Harland et al., 2005

Transposicédo de alguns riscos para o fornecedor;
partilha de riscos

Udo, 2000; Yang e Huang, 2000; Alexander e
Young, 1996; Salvetti e Schell, 1995

Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou
materiais, operacional e de resposta a0 mercado

Lamminmaki, 2011; Kremic et al., 2006; Céanez et
al., 2000; Alexander e Young, 1996

Carateristicas da fungéo

Atividade é demasiado complexa para ser
executada internamente

Kremic et al., 2006; Merino e Rodriguez, 2007

Atividade ndo esté integrada com as restantes
funcdes na empresa

Kremic et al., 2006; Srivastava et al., 1999

Atividade é estandardizada e ndo constitui
vantagem-custo nem vantagem competitiva para
a empresa

Kremic et al., 2006; Merino e Rodriguez, 2007

Externalizar esta atividade é benéfico para a
qualidade da relagdo com o cliente

Ueltschy et al. 2006

Atividade ndo esta a ter um bom desempenho
internamente

Mclvor, Humphreys, McKittrick & Wall, 2009

N° de empregados envolvidos na funcéo é
elevado

Kremic et al., 2006

Ambientais (internos ou
externos)

Imitar a concorréncia

Kremic et al., 2006

Preferéncia do decisor em manter outras

atividades de marketing internamente

Kremic et al., 2006

Percecéo dos funcionarios e da administragdo
guanto a importancia daquela atividade

Kremic et al., 2006

AlteragBes ao nivel politico, econémico, social
ou tecnoldgico incitaram ao outsourcing da
atividade

Cénez et al., 2000

Experiéncias positivas anteriores relativamente
a0 outsourcing daquela atividade

Merino e Rodriguez, 2007

Fonte: elaboragéo propria.

Os resultados obtidos com o pré-teste permitiram ordenar por importancia o conjunto de
fatores da Tabela 1 e estabelecer a alocacdo dos fatores as categorias segundo a resposta
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dos especialistas. Na tabela seguinte (Tabela 2) séo apresentados os resultados do

questionario.

Tabela 2: Pré-teste dos fatores

Fatores determinantes Aval_lagao Categoria at_rlt_)wda
especialistas pelos especialistas
Experiéncias positivas anteriores relativamente ao outsourcing 3,69 Ambiental (30,8%)
daquela atividade
Percecdo qo_s funcionérios e da administragdo quanto a importancia 3,38 Ambiental (46,2%)
daquela atividade
Alt_eragoes ao nivel po_lltlco, economico, social ou tecnolégico 3,31 Ambiental (69,2%)
incitaram ao outsourcing da atividade
Imitar a concorréncia 2,69 Ambiental (46,2%)
FIeX|b|’I|'dade de recursos humanos (contratar apenas quando 4,62 Economico (38,5%)
necessario)
Reduzir custos de produco e de trabalho 4,38 Econdémico (61,5%)
Usufruir de economias de escala do fornecedor 4,31 Econdmico (69,2%)
Atividade é estandardizada e ndo constitui vantagem-custo nem - 0
vantagem competitiva para a empresa 3,38 Economico (38,5%)
Oportunidade de criagdo de valor e retorno para os acionistas 3,38 Econdémico (53,8%)
Transposicdo de alguns riscos para o fornecedor; partilha de riscos 3,31 Econdmico (46,2%)
Recur_so_a criatividade e ideias inovadoras das empresas 438 Estratégico (53,8%)
especializadas no setor
Foco na atividade core da empresa 4,38 Estratégico (92,3%)
Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao aumento 3,02 Estratégico(46,2%)
da procura)
Rap@ez_ na resposta as necessidades emergentes dos clientes (novas 3,02 Estratégico(46,2%)
tendéncias)
Ganhar vantagem competitiva 3,69 Estratégico (61,5%)
Aumento de vendas 3,62 Estratégico (46,2%)
Adaptar fungdes aos RH internos e subcontratar restantes atividades 3,54 Estratégico (46,2%)
Ereferenua do decisor em manter outras atividades de marketing 3,38 Estratégico (53,8%)
internamente
FaC|I|tar_ expansao da empresa para outros setores (novas 3,38 Estratégico (84,6%)
oportunidades de mercado)
Aumentar qualidade dos produtos/servigos 3,23 Estratégico (53,8%)
Atrair novos investimentos 3 Estratégico (76,9%)
Externall_zar esta atividade é benéfico para a qualidade da relagdo 2,02 Estratégico (30,8%)
com o cliente
Acesso a novas competéncias técnicas / especialistas na area 4,62 Operacional (46,2%)
Gerir processos mais eficazmente 4,08 Operacional (69,2%)
Ganbhar flexibilidade de recursos humanos ou materiais, operacional 3,02 Operacional (53,8%)
e de resposta ao mercado
Aumentar eficacia e eficiéncia da producdo 3,62 Operacional (53,8%)
Atividade ndo estd integrada com as restantes fungfes na empresa 3,62 Operacional (46,2%)
Atividade ndo esta a ter um bom desempenho internamente 3,46 Operacional (61,5%)
Atividade é demasiado complexa para ser executada internamente 3,31 Operacional (46,2%)
NUmero de empregados envolvidos na fungdo é elevado 2,92 Operacional (46,2%)
Acesso a tecnologia de vanguarda 3,77 Tecnoldgico (53,8%)

Fonte: elaboragéo propria.

O modelo Analytic Hierarchy Process (AHP) requer a construcdo de uma hierarquia cujos
fatores ndo deverdo ser em grande nimero para ndo tornar o estudo complexo. Assim,
procedeu-se a reducdo dos fatores conforme requer o modelo AHP. Para isso foram
ordenados os fatores por categoria e ordem de importancia e reduzidos a 4 fatores por
categoria sendo o critério de eliminacdo a avaliacdo dos especialistas. Optou-se por
eliminar primeiramente a categoria dos fatores tecnoldgicos por apenas ter um fator
atribuido e se tornar por isso irrelevante para o estudo. Depois de reduzir a quatro fatores
por categoria e ap0Os andlise a tabela, optou-se por eliminar o 4° fator da categoria
ambiental por este ter uma avaliacdo muito baixa por parte dos especialistas, ficando esta
categoria excecionalmente apenas com trés fatores. Apos validagéo dos fatores e reduzida
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a sua quantidade conforme requer o modelo AHP, foi necessario construir a hierarquia e
avancar para a segunda fase do estudo.

c. A segunda fase do estudo empirico: a recolha dos dados

Nesta segunda fase a investigacdo incidiu sobre os profissionais de marketing, uma vez
que sdo estes gque internamente tém melhor percecédo do tipo de atividades que a empresa
tem capacidade de executar e aqueles que decide fazer outsourcing. Na impossibilidade
de obter dados de todos os elementos do universo, € necessario definir uma amostra para
anélise (Malhotra, 2006). Sabendo que os profissionais de marketing s&o normalmente
profissionais voltados para a inovacao, novas tecnologias e comunicacao, a selecdo da
amostra baseou-se em 1000 profissionais de marketing registados no LinkedIn que
cumprissem simultaneamente dois requisitos: (1) fazer parte de um grupo de profissionais
de marketing e (2) que o seu perfil tivesse algum cargo relacionado com a érea de estudo.

Os dados foram recolhidos através de um inquérito por questionario enviado atraves da
rede profissional LinkedIn por mensagem privada. Foram enviadas 1000 mensagens que
explicavam o &mbito do estudo e que convidavam os profissionais a participar através do
preenchimento do inquérito. A recolha de dados foi realizada entre 8 de Julho e 6 de
Agosto de 2013. Um total de 342 pessoas comegaram 0 inquérito mas apenas 95 o
completaram. A baixa taxa de respostas deveu muito ao formato do questionério, que
implicava uma grande reflexdo por parte dos respondentes. O questionario continha
questBes (1) de comparacgdo par a par dos critérios, (2) de comparacéo par a par dos sub-
critérios e (3) de comparacao par a par relativas as alternativas.

A amostra foi constituida essencialmente por Profissionais de Marketing (80%) com
idades compreendidas entre os 31 e os 40 anos e com o0 grau de Mestre (67%).
Distribuidos equitativamente por género (51% homens e 49% mulheres) e oriundos de
vérias partes do mundo: 47% de Portugal, 32% dos EUA, sequidos da india e Reino Unido
(5%), entre outros.

4. Apresentacao e discussdo dos resultados

Os dados foram analisados através do software Expert Choice. Este software permitiu,
com a utilizacdo da média aritmética das respostas ao inquérito, obter os pesos de cada
nivel no outsourcing das atividades de marketing. A Tabela seguinte mostra os resultados
do questionario, nomeadamente o ranking dos critérios (local e global) (tabela 3).

Tabela 3: Resultados do 2° inquérito - ranking dos critérios

Fatores Prioridade local | Prioridade global
Econdmico 23,96% 23,96%
Flexibilidade de recursos humanos (contratar apenas quando necessario) 17,83% 4,27%
Reduzir custos de produgdo e de trabalho 30,31% 7,26%
Usufruir de economias de escala do fornecedor 38,89% 9,32%
Atividade é estan(_ia}rdlzada e ndo constitui vantagem-custo nem 12,96% 311%
vantagem competitiva para a empresa

Estratégico 45,39% 45,39%
Foco na atividade core da empresa 12,39% 5,62%
Recurso a criatividade e ideias inovadoras das empresas especializadas 26.15% 11.87%
no setor

Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao aumento da 30,73% 13,95%
procura)

Rapidez na resposta as necessidades emergentes dos clientes (novas 30,73% 13.95%

tendéncias)
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Operacional 23,67% 23,67%
Acesso a novas competéncias técnicas / especialistas na area 33,10% 7,84%
Gerir processos mais eficazmente 18,76% 4.44%
Ganhar flexibilidade de recursos humanos ou materiais, operacional e de 24.07% 5,70%
resposta ao mercado

Aumentar eficacia e eficiéncia da producédo 24,07% 5,70%
Ambiental 6,98% 6,98%
E)_(p_erlenuas positivas anteriores relativamente ao outsourcing daquela 46,00% 321%
atividade

Percecédo d_o_s funcionérios e da administragdo quanto & importancia 22 11% 1.54%
daquela atividade

Alteracoes a0 nivel po!ItICO, econdmico, social ou tecnoldgico incitaram 31.89% 2 9904
ao outsourcing da atividade

Fonte: elaboragéo propria.

A prioridade local diz respeito ao contributo de cada subfactor para a respetiva categoria
de fator. Ja a prioridade global mostra o contributo de cada fator na deciséo final.

O ranking, das alternativas, apresentado na Tabela 4 permite deduzir de forma répida
quais as atividades de marketing que os inquiridos mais consideraram propensas ao
outsourcing.

Tabela 4: Atividades de marketing em outsourcing

Alternativas Ranking

Publicidade 22,41%
Webmarketing 21,17%
RelacBes Publicas e Eventos 20,01%
Marketing Direto 19,69%
Estudos de mercado e Planeamento Estratégico 14,91%
Suporte as vendas 1,81%

Fonte: elaboragéo propria.

a. Fatores determinantes do outsourcing das atividades de marketing

O marketing é uma area de estudo bastante abrangente e heterogénea pela quantidade de
atividades e fungdes que engloba. Os objetivos do marketing, numa empresa em geral,
sdo tantos quanto a ambicdo do empresario que a gere. Desde as questdes estratégicas
para ganhar quota de mercado as operacionais no sentido de otimizar as vendas, esta area
do neg6cio pode determinar o sucesso ou insucesso da marca. Por isso considera-se
importante perceber qual a melhor forma de gerir esta rea do negdcio mantendo a
competitividade e otimizando a diferenciacdo da empresa no mercado. O outsourcing
deixou de ser apenas para as atividades periféricas mas cada vez mais para as atividades
criticas da empresa (Mclvor, 2000). Gates (1997) afirmava que cerca de 75% das
empresas estavam a subcontratar parte dos seus programas de marketing, o que na altura
espantou alguns autores, ja que o Marketing (com excecdo da Publicidade) era
considerado uma atividade core dos negocios. Da tabela 3 foi possivel concluir que os
fatores estratégicos sdo 0s que mais influencia tém na decisdo do outsourcing, seguidos
dos fatores econdémicos e operacionais. Estes resultados sdo consistentes com outras
investigacOes sobre o outsourcing. Nomeadamente, Heikkila e Cordon (2002), que
afirmavam que as empresas deviam considerar questdes operacionais e estratégicas na
altura de decidir. Fill e Visser (2000) acreditam que os fatores econdmicos sao também
importantes, mas quando conjugados com uma profunda analise aos objetivos
estratégicos da empresa. Os fatores ambientais revelaram ser os menos importantes nesta
tomada de decisdo. Houve, inclusive, um testemunho anonimo de um profissional de
marketing que no final do inquérito fez questdo de frisar que: “Here in the US,
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unfortunately environmental factors rarely play a role in strategic business and marketing
decisions”(Andnimo, 2013).

Apesar desta desconsideracdo pelos fatores ambientais, Fill e Visser (2000) acreditam
que estes sdo importantes, principalmente a cultura organizacional, uma vez que esta tem
grande influéncia na tomada de decisdo e na posterior implementacdo da politica de
outsourcing e sua sustentabilidade dentro da empresa.

No que diz respeito ao contributo de cada fator para a categoria imediatamente acima, é
possivel retirar as seguintes conclusdes:

e Para os fatores econdmicos, o fator mais importante é “Usufruir de economias de
escala do fornecedor” seguido muito proximamente pelo fator “Reduzir custos de
producao e de trabalho”. Esta relagao ¢ concordante com a literatura no ponto em
que a reducdo de custos fixos e custos variaveis eram os fatores mais mencionados
pelos autores, associada a teoria dos custos de transacdo (Javalgi et al, 2009)

e Relativamente aos fatores estratégicos, “Aumentar capacidade de resposta ao
mercado (devido ao aumento da procura)” e “Rapidez na resposta as necessidades
emergentes dos clientes (novas tendéncias)” sdo igualmente os fatores que mais
contribuem para a importancia da categoria, 0 que é consistente com o que defende
Duffy (2005). Estes fatores estéo relacionados com a teoria baseada nos recursos,
0s gestores de marketing ttm como objetivo primordial adequar as funcgdes
internas aos recursos humanos de que dispdem recorrendo depois a prestadores de
servigos para obter capacidade de resposta. Os servigos contratados em regime de
outsourcing servem de suporte as atividades internas da empresa.

e Nos fatores operacionais, o “Acesso a novas competéncias técnicas / especialistas
na area” ultrapassa os restantes fatores em termos de importancia. A importancia
deste fator pode ser sustentada com a teoria baseada nas competéncias, ou seja, 0S
gestores optam por manter internamente apenas as funcbes que 0S recursos
humanos da empresa tém capacidade de desempenhar de forma competitiva e que
contribua para a criacdo de valor e oportunidades de negdcio. Aquilo em que a
empresa considerar que ndo é competitiva ird externalizar, obtendo assim acesso
as novas competéncias técnicas dos especialistas da area que poderdo contribuir
com mais-valias para os projetos da empresa. A capacidade de reconhecer quais
sdo as competéncias core e non-core do negocio cabe aos gestores. Ha varias
formas de o fazer, Heikkild e Cordon (2002) sugerem por exemplo que se avalie
a cadeia de valor da empresa e desta forma se compreenda o valor criado por cada
uma das atividades.

e Os fatores ambientais por sua vez dependem muito das “Experiéncias positivas
anteriores relativamente ao outsourcing daquela atividade”, seguido das
alteracBes a nivel politico, econémico e social. E muito frequente, as empresas
manterem atividades de marketing em outsourcing simplesmente porque ja o
fazem ha muito tempo e nunca tentaram mudar isso. A verdade é que estas
relacOes cliente-agéncia devem ser monitorizadas e por vezes até é aconselhavel
procurar novos fornecedores que possam ser mais competitivos (Kumar &
Eickoff, 2006).

No que respeita aos subfactores, o fator que suscitou mais interesse e concordancia foi
“Aumentar capacidade de resposta ao mercado (devido ao aumento da procura)”, 0 que
ja era de esperar uma vez que tradicionalmente o conceito de outsourcing é associado
pelas pessoas como um “dltimo recurso” caso a empresa nao consiga desempenhar aquela
tarefa internamente a tempo e com custos reduzidos. Merino e Rodriguez (2007)
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defendem esta perspetiva, afirmando que a instabilidade da procura influencia muito a
tomada de decisdo do outsourcing.

Em segundo lugar (13,95%) surge a “Rapidez na resposta as necessidades emergentes
dos clientes (novas tendéncias)”” que segue um pouco a logica do fator anterior, colocando
0 outsourcing como uma alternativa para fazer face ao inesperado. Duffy (2005) acredita
que um bom parceiro no outsourcing das atividades de marketing pode colocar-nos mais
rapidamente no mercado. O “recurso a criatividade e ideias inovadoras das empresas
especializadas no setor” surge com 11,87% de influéncia no processo de tomada de
decisdo o0 que representa um peso consideravel. Vence (2004) no seu artigo sobre o
outsourcing das atividades de marketing considera que este € um dos fatores mais
motivadores do processo de outsourcing a par de uma maior flexibilidade de recursos e
conhecimento. McGovern e Quelch (2005) corroboram esta ideia e acrescentam que esta
necessidade de especialistas no setor tem tendéncia para crescer, pois as atividades que
antes eram apenas criativas agora sdo também muito analiticas. As empresas familiares
ou tradicionais que mantém os mesmos colaboradores ha muitos anos ndo conseguem
acompanhar a evolucdo quer tecnoldgica, do mercado ou da inovacdo e acabam por
recorrer aos “new open-mind” das empresas start-up ou outras que consideram estar na
vanguarda. Um dos inquiridos, Chris Greta, contribuiu para este estudo nao so
respondendo ao inquérito mas deixando a sua opinido profissional sobre este tema. Este
profissional de marketing, detentor de agéncias de comunicacdo no Texas (EUA),
considera que existem apenas trés razdes pelas quais as empresas contratam atividades de
marketing em regime de outsourcing:

1. Talent. The best creative talent has a very short attention
span. They won 't work "in-house™ because working on the same
client every day Kkills creativity. We need constant new
stimulation to keep in top creative form. | worked "in-house™
right out of college and hated it. In a creative agency, | can work
on 5 clients a day. Any company with an in house marketing
team is going to end up doing lousy Work and the top talent won’t
stay.

2. Companies that realize that don’t build real creative teams in
house. They have a marketing team that is good at identifying
great creative agencies.

3. Companies that do build in house creative end up with lousy
work.

(Chris Greta, LinkedIn, 2013)

Este testemunho justifica o facto do fator “recurso a criatividade e ideias inovadoras das
empresas especializadas no setor” aparecer como o 3° mais importante nesta tomada de
decisdo.

De facto, uma grande parte das atividades de marketing exige uma grande capacidade
criativa que necessita de ser estimulada constantemente. As empresas especialistas atraem
pessoal mais qualificado pois tém mais capacidade para investir em conhecimento,
software e centros de investigacdo o que Ihes da mais capacidade de inovagéo e, séo mais
eficientes por isso oferecem melhores salarios (Quinn, 1999). Estas pessoas sdo muito
mais produtivas nestas empresas, em gque o0 ambiente é dindmico e onde tém desafios
diarios, conforme acredita Chris Greta que afirma ter mais de 30 anos de experiéncia na
area. Quinn (1999) acredita que as empresas cada vez mais fazem outsourcing para aceder
a recursos intelectuais e ndo apenas para reduzir custos.
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E por esta e outras razoes que o Profissional de Marketing é cada vez mais um gestor de
relaces, quase como um gestor de fornecedores, neste caso de marketing, que tenta
aproveitar ao maximo o melhor de cada agéncia: desde as agéncias de meios, agéncias de
publicidade, Produtoras de Som, Produtoras de Imagem, agéncias de comunicacéo,
agéncias de design, agéncia digital, agéncias de eventos, agéncias de ativacdo — cada uma
tem o melhor conhecimento e a melhor experiéncia na sua area, o que seria dificil juntar
apenas num departamento de marketing.

A reducdo de custos foi ao longo deste estudo o fator mais evidenciado pelos autores
(Merino & Rodriguez, 2007; Kremic et al., 2006; Céanez et al., 2000) como sendo o
principal motivo para o outsourcing, mas esta investigacao permitiu perceber que apesar
deste fator se encontrar entre os mais importantes, ha outros que se evidenciam mais nesta
tomada de decisao. Isto podera ter a ver com o tipo de atividade de que se fala, uma vez
que os autores atrds mencionados avaliaram o outsourcing em termos genéricos e aqui
falamos especificamente do outsourcing das atividades de marketing.

O Marketing compreende servigos profissionais e por isso sdo atividades criticas para a
empresa, tornando-se mais importantes e relevantes para as decisfes estratégicas das
empresas do que outros servigos complementares (Axelsson & Woynstra, 2002).
Conforme afirmam Quélin e Duhamel (2003), os critérios de sele¢do das atividades a
externalizar deixaram de se limitar a reducdo de custos. Quinn (1999) acrescenta que 0
outsourcing é cada vez mais uma estratégia para aquisicao de valor intelectual ao invés
de ter o objetivo da reducdo de custos. Recrutar e educar novos colaboradores em
pequenas empresas para um projeto especifico pode ficar dispendioso e por isso sera mais
vantajoso e menos dispendioso colocar o projeto a cargo de um parceiro (Duffy, 2005).
No que diz respeito aos custos fixos, Duffy (2005) refere que com o outsourcing de
algumas das atividades de marketing esses custos passam a variaveis e as
responsabilidades do gestor de marketing sdo simplificadas. No entanto, aquando do
processo de outsourcing quer seja para reduzir custos ou ganhar vantagem competitiva é
preciso ter em atencdo a cultura em que a empresa esta inserida para que a relagdo com
cliente nédo seja afetada (Ueltschy et al., 2006).

A literatura é também muito concordante no que diz respeito ao foco nas competéncias
core. Nos resultados deste estudo, o fator esta entre os dez fatores mais importantes na
tomada de decisdo. A maioria dos autores (Islam & Sobhani, 2010; Sanders et al., 2007;
Kumar & Eickoff, 2006; Duffy, 2005) afirma que, em primeira instancia, o outsourcing
de qualquer atividade esta relacionado com questdes estratégicas no sentido de concentrar
todos os esforcos nas competéncias core do negocio e subcontratar as restantes atividades
de suporte. Apesar deste fator aparecer apenas com 5,62% de peso global, os restantes
fatores estratégicos destacam-se em sua substituicdo e suportam o que defende a
literatura.

O “aumento da eficacia e eficiéncia” ficou com apenas 5,70% do peso global. Este fator
é defendido por Duffy (2005) que acredita que as empresas que tentam fazer tudo
internamente acabam por ser ineficientes e ter uma estrutura mais complexa e dificil de
gerir, por isso considera que o outsourcing de algumas atividades de marketing podera
aumentar a eficécia e eficiéncia.

A “Percecao dos funcionarios e da administragdo quanto a importancia daquela atividade”
foi o menos importante para os profissionais de marketing, provavelmente porque nao
tém a nocdo de que de facto as proprias crencas do decisor tém grande influéncia nesta
tomada de decisdo. Como afirma Mantel, Tatikonda e Liao (2006), a tomada de deciséo
do outsourcing tem uma grande componente humana, porque na maioria das vezes €
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apenas uma pessoa que decide externalizar ou ndo uma atividade e a escolha que faz
assenta em muito na sua experiéncia pessoal, vivéncias e personalidade. Este fator tem
por isso alguma importancia neste processo e a ocasido em que mais devera ser tido em
conta é no proprio momento da decisdo, em que de preferéncia ndo devera ser apenas um
decisor mas sim varios e deverdo tentar decidir com base em fatores estratégicos,
econdémicos e operacionais e ndo ambientais (de amplitude pessoal).

b. As atividades de marketing mais propensas ao outsourcing

No que diz respeito as alternativas, ou seja, as atividades de marketing, foi possivel retirar
algumas consideragdes dos resultados. Os profissionais de marketing consideram que o
Suporte as vendas ndo deve ser contratado em regime de outsourcing, ainda que a
tendéncia atualmente seja o offshoring deste tipo de servi¢cos como o que se tem verificado
com os call centers localizados em paises onde a mao-de-obra é mais barata (ex. india).
As atividades de suporte as vendas podem contemplar uma panoplia de funcGes que véo
desde o telemarketing, a promog&o de vendas, ao merchandising, equipa comercial, entre
outros. De facto, estas sdo fun¢des que contribuem bastante para o sucesso ou insucesso
das vendas, e por isso mesmo sdo consideradas essenciais e estratégicas para a empresa.
Apesar da tendéncia de offshoring mencionada acima, a verdade € que muitos
profissionais continuam a ver estas fungdes como vitais para o negécio e preferem manté-
las internamente. A longo prazo poderemos assistir a transicao evolucdo desta atividade
de marketing que (possivelmente) passara a ser cada vez mais externalizada.

Em contrapartida, a publicidade € a atividade que consideram mais provavel vir a colocar
em outsourcing. Isto deve-se sobretudo a necessidade de capacidade criativa que, como
ja referido anteriormente, muitas empresas ndo tém e que as agéncias especializadas no
setor podem oferecer (Ueltschy et al., 2006). Muitas vezes estas transa¢cdes sdo até de
curto prazo, trabalhos esporadicos que surgem e gue raramente se repetem. Quanto maior
for a empresa e mais exposicdo mediatica tiver, maiores serdo estas transacGes entre
empresa e agéncia de publicidade.

Dada a réapida evolucéo da internet e das suas funcionalidades, proporcionadas por varias
plataformas como a Google, Facebook, entre outras, 0 webmarketing surge em 2° lugar
como a atividade mais propicia a ser externalizada. Esta é uma &rea que esta em constante
inovacdo, em que todos os dias surge uma nova funcionalidade que permitird criar
inovadoras campanhas de marketing online e atrair novos clientes. E é por isto que 0s
profissionais de marketing tendem a recorrer a empresas em que os profissionais estao
em permanente contacto com esta evolucgéo e podem oferecer solugdes alternativas e que
otimizem os resultados.

As atividades relacionadas com as RelacGes Publicas e Eventos surge em 3° lugar com
20,01% seguida do Marketing Direto com 19,69%. Relativamente aos Estudos de
Mercado e Planeamento Estratégico, é possivel que esta alternativa tenha tido um ranking
relativamente baixo por integrar a questdo do planeamento estratégico que muitos
profissionais consideram que deve ser feito internamente (McGovern & Quelch, 2005).
Os Estudos de Mercado séo provavelmente mais subcontratados do que o Planeamento
Estratégico, uma vez que ndo implica um envolvimento tdo grande da empresa e pode ser
feito por profissionais fora da empresa. No estudo de Ueltschy et al. (2006), os Estudos
de Mercado sdo uma das atividades de marketing mais subcontratadas a par com a
publicidade. O estudo de Maddox (2003) concluiu que a maioria das empresas prefere
manter a gestdo estratégica da marca internamente e subcontratar apenas os estudos de
mercado, ativacdo da marca e analise da concorréncia. Dois dos inquiridos sugeriram que
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de facto estas duas atividades ndao deveriam ser equiparadas e analisadas conjuntamente,
uma vez que “l think most executives would outsource market research long before
outsourcing strategic planning.”, realgando também que, normalmente, o Planeamento
Estratégico é feito internamente. Outro inquirido, anonimamente, quis deixar a sua
opinido, afirmando que: “O outsourcing does not help in the long run, as it may lead to
cost benefit in the short term, but with lack of accountability and ownership among
outsourced employees, one tends to lose in the long term, especially on relationship with
corporate clients.”

Em suma, os resultados obtidos neste estudo relativamente as atividades de marketing
que mais tendéncia tém para serem externalizadas é consistente com a literatura. Apesar
de pequenas diferencas, devido as caracteristicas intrinsecas dos inquiridos, é dado
adquirido que:

e a Publicidade é, sem duvida, a atividade mais subcontratada [corroborando os
estudos de Maddox (2003) e Ueltschy et al. (2006)];

e as atividades de Suporte as vendas sdo as menos preferidas para a subcontratacéo
(cf. Maddox, 2003) apesar dos resultados de Ueltschy et al. (2006) darem mais
importancia a estas atividades;

e 0 Webmarketing comega a ganhar cada vez mais importancia dado a evolugao
tecnoldgica e da internet nos ultimos anos;

e as RelacBes Publicas e Eventos e 0 Marketing Direto sdo atividades intermédias,
que algumas empresas decidem subcontratar mas que na maioria das vezes tém
capacidade de o fazer internamente, dai que ndo tenha resultados muito
significativos;

e 0s Estudos de Mercado sdo considerados na literatura como uma atividade
bastante subcontratada e os resultados neste estudo podem ter sido influenciados
pelo facto de estarem associados ao Planeamento Estratégico;

e 0 Planeamento Estratégico € essencialmente feito internamente pois os gestores
consideram que é uma atividade muito importante e que pode determinar o
sucesso ou insucesso da marca;

Da comparacdo entre o ranking dos critérios nos dois inquéritos é possivel perceber que
no pré-teste como ndo havia comparacdo par a par nem relacdo com as alternativas, houve
uma tendéncia dos especialistas para escolher os fatores econémicos como sendo 0s mais
importantes. No 2° inquérito, que obrigava a uma reflexdo mais profunda sobre a relacao
entre fatores e 0 seu contributo para uma determinada atividade de marketing, a tendéncia
dos especialistas alterou-se e passaram a predominar os fatores estratégicos. A coeréncia
entre os dois questionarios manteve-se sobretudo no que diz respeito aos fatores
ambientais, em que atribuiram nos dois inquéritos menor importancia. Ainda assim, as
“Experiéncias positivas anteriores relativamente ao outsourcing daquela atividade”
revelaram alguma importancia mostrando que a repeticdo de compra é também um
influenciador nesta deciséo.

5. Conclusoes

Este estudo aprofunda o conhecimento existente sobre as atividades de marketing nas
empresas e 0 uso do outsourcing como suporte a gestdo dessas atividades. A revisdo de
literatura, de forma geral permitiu sintetizar os fatores que motivam ao outsourcing e de
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forma mais especifica qual a tendéncia das empresas relativamente ao outsourcing das
atividades de marketing. O estudo empirico permitiu obter consideracdes finais
importantes, através da utilizacdo do modelo Analytic Hierarchy Process de Thomas
Saaty. Numa primeira fase foi feito um levantamento de fatores importantes para a
tomada de decisdo do outsourcing em geral e em especifico para as atividades de
marketing. Mas estes fatores por serem demasiado subjetivos ndo oferecem magnitude
quantitativa para julgamento de prioridades e importancia, conforme detetaram Yang e
Huang (2000) no seu estudo. Por isso, surgiu a necessidade de quantificar os fatores de
forma a poderem ser avaliados por especialistas, ao que se introduziu o0 modelo Analytic
Hierarchy Process para a analise dos mesmos. O proprio autor do modelo, Thomas Saaty,
refere que a tarefa mais criativa de uma tomada de deciséao € a defini¢do dos fatores que
importam para essa decisdo. Os fatores definidos neste estudo resultaram da Revisdo da
Literatura e foram avaliados numa primeira fase do estudo (primeiro inquérito Pré-teste)
para garantir a sua importancia no processo de tomada de decisdo do outsourcing. Na
segunda fase, o segundo inquérito, foi realizado a profissionais de marketing no sentido
de perceber quais os fatores determinantes do outsourcing das atividades de marketing.

Da discussdo de resultados foi possivel perceber quais os fatores determinantes para o
outsourcing das atividades de marketing e obtiveram-se as seguintes consideracgdes:

e 0s fatores estratégicos sdo os que mais influéncia tém na decisdo do outsourcing,
seguidos dos fatores econémicos e operacionais;

e s fatores ambientais revelaram ser os menos importantes nesta tomada de decisao
apesar de alguns autores (Fill & Visser, 2000) defenderem a sua importancia;

e 0s trés fatores mais importantes para a tomada de decisdo sdo: “aumentar a
capacidade de resposta ao mercado (devido ao aumento da procura”, “rapidez na
resposta as necessidades emergentes dos clientes (novas tendéncias)” e “recurso
a criatividade e ideias inovadoras das empresas especializadas no setor”;

e depois destes fatores estratégicos surgem os fatores economicos como “Usufruir
de economias de escala do fornecedor” e “Reduzir custos de producdo e de
trabalho™;

e o fator “Percecdo dos funcionarios ¢ da administragdo quanto & importancia
daquela atividade” foi considerado menos importante para os profissionais de
marketing;

e aPublicidade é, sem dlvida, a atividade mais subcontratada (o que corrobora 0s
estudos de Maddox (2003) e Ueltschy et al. (2006));

e as atividades de Suporte as vendas sdo as menos preferidas para a subcontratacao
(cf. Maddox, 2003) apesar dos resultados de Ueltschy et al. (2006) darem mais
importancia a estas atividades;

e 0 Webmarketing comeca a ganhar cada vez mais importancia dada a evolucéao
tecnoldgica e da internet nos Gltimos anos;

e as RelagOes Publicas e Eventos e 0 Marketing Direto sdo atividades intermedias,
que algumas empresas decidem subcontratar mas que na maioria das vezes tém
capacidade de o fazer internamente, dai que ndo tenha resultados muito
significativos;

e 0s Estudos de Mercado sdo considerados na literatura como uma atividade
bastante subcontratada e os resultados neste estudo podem ter sido influenciados
pelo facto de estarem associados ao Planeamento Estratégico;

e 0 Planeamento Estratégico é essencialmente feito internamente pois 0s gestores
consideram que é uma atividade muito importante e que pode determinar o
sucesso ou insucesso da marca;
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e quando avaliados em separado, os fatores econémicos ganham mais importancia;
quando comparados par a par os fatores estratégicos revelam-se superiores aos
econoémicos.

Este estudo contribuiu para o conhecimento sofre o outsourcing das atividades de
marketing e para a gestdo, nomeadamente: (1) com a identificagdo dos fatores que
influenciam a tomada de decisdo do outsourcing das atividades de marketing, o que pode
contribuir para um melhor posicionamento das empresas prestadoras de servigos de
marketing no mercado; (2) com a identificacdo das atividades de marketing que se devem
manter internamente e quais as que se podem, eventualmente, externalizar mediante a
analise dos principais beneficios e riscos associados a esta decisdo; e (3) e com a
identificacdo da tendéncia atual do setor empresarial no que diz respeito ao outsourcing
das atividades de marketing. Assim, considera-se que foram alcancados os objetivos e
que os resultados do estudo serdo Uteis as empresas prestadoras de servigos de marketing
e as empresas privadas que as subcontratam, contribuindo para melhores praticas de
gestao no setor.

A principal dificuldade desta investigacéao esta relacionada com a recolha de dados, uma
vez que a amostra incide sobre o setor empresarial que, empiricamente se sabe que
apresenta uma taxa de resposta reduzida. Nao obstante, os dados recolhidos permitiram
retirar conclusdes bastantes elucidativas da tendéncia atual. A decisdo de implementar
uma estratégia de outsourcing depende muitas vezes da situacdo em concreto e nao da
estratégia de negdcio e por isso os resultados apresentados podem néo ser representativas
da realidade.

O facto de ndo ser possivel reunir num s6 espaco todos os inquiridos e submeté-los ao
questionario em conjunto para que pudessem debater as classificagdes a atribuir as
comparagOes de fatores representa também uma limitacdo a este estudo. Uma das
vantagens do modelo AHP é a tomada de decisdo poder ser em conjunto, em que as
consideracBes finais sdo transformadas em dados quantitativos (através da média
aritmética das classificacdes) e isso ndo é aproveitado neste estudo. Nao houve debate de
ideias e por isso as classificacdes dependem em muito do ambiente envolvente da empresa
que emprega cada um dos profissionais de marketing que participaram neste estudo. O
facto de haver debate da a oportunidade de haver mudanca de entendimento por parte das
pessoas e dai advém melhores decisfes, muitas vezes até mais proximas da realidade e
nesta investigacdo ndo possivel usufruir destas vantagens. Além disto, ndo foi possivel
medir os efeitos da heterogeneidade existente entre as diferentes empresas no processo
de tomada de decisdo, assim como estudar o fendmeno por tamanho da empresa, ou seja,
ndo sabemos se o outsourcing das atividades de marketing € mais frequente em
microempresas, pequenas e médias empresas (PME) ou grandes empresas. Apesar de
Merino e Rodriguez (2007) afirmarem que é nas pequenas empresas que 0 outsourcing
se verifica mais vezes, mas ndo podemos generalizar uma vez que estes autores estudaram
o fendmeno global e ndo apenas relativo a area de estudo do marketing.

Espera-se que os estudos futuros complementem este trabalho e ultrapassem as
dificuldades sentidas.
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