O Papel do Outsourcing na Criacao de
Vantagens Competitivas nas Empresas e na

Resposta a Globalizacao das Economias

Semindrio AIMMAP
Solucao Outsourcing: Opcao Estratégica para a Competitividade Empresarial

Hermano Rodrigues

4 de Fevereiro de 2010

Alll\

Augusto Mateus & Associados

Sociedade de Consultores, Lda




Outsourcing, Vantagens Competitivas e Globalizacao

—

2
3
4
5

. Enquadramento Geral

. Outsourcing "*vs" Vantagens Competitivas
. Outsourcing *vs" Globdadlizacdo

. Processo de Outsourcing

. Bibliografia

f'l\ Augusto Mateus & Associados

2



1. Enquadramento Geral

Conceito de Outsourcing

» Adopta-se nesta apresentacdo uma perspectiva alargada do conceito de outsourcing,
posicionando-o no contexto dos processos gerais de “sourcing” das empresas.

» O outsourcing pode, assim, ser entendido como “domestic outfsourcing”, “offshoring” ou “offshore

outsourcing”:
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1. Enquadramento Geral

Motivacoes do Outsourcing

>

v v v WV

Reducdo e maior controle de custos, externalizando producdo e funcdes para “fornecedores”
especializados competitivos.

Melhoria de resultados, aproveitando as competéncias e valias dos fornecedores / parceiros.
Aumento da especializagao, concentrando a actividade no core business.
Reducdo de riscos tecnoldgicos e de mercado, minimizando a exposicdo d incerteza.

Participacdo no processo de globalizagdo da producdo e dos mercados.

Factores Potenciadores do Outsourcing

»
»
»

Progresso tecnolégico, sobretudo ao nivel das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo.
Reducado dos custos de transporte e de comunicagao.

Liberalizagcdo do comércio internacional de bens e servigcos e do IDE, quer a nivel multilateral (OMC),
quer a nivel regional (UE, NAFTA, MERCOSUR, ASEAN).

Fragmentagdo das cadeias de valor de bens e servicos, quer ao nivel das actividades produtivas
centrais, quer ao nivel dos processos.

Pressao concorrencial crescente resultante da globalizacdo.

Emergéncia de “fornecedores” especializados competitivos de dmbito local, nacional, regional e
global, que beneficiam de importantes economias de escala e de gama na sua actividade.
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2. Outsourcing “vs” Vantagens Competitivas

Teoria da Firma

» Do ponto de vista tedrico, a problematica do outsourcing emerge de forma explicita no contexto da
literatura associada a economia da firma.

» A economia da firma € um ramo especifico da Economia cuja origem estd associada a um célebre
paper publicado em 1937 por Ronald Coase: “The Nature of the Firm”.

» Na sequéncia do frabalho seminal de Coase, surgiram trés perspectivas complementares relevantes
para explicar a natureza e a configuracdo das empresas: (i) a perspectiva dos custos de transaccdo;
(i) a perspectiva dos direitos de propriedade; (i) a perspectiva dos sistemas de incentivos.

» Estas teorias centram-se na andlise dos elementos que definem a fronteira de actuagdo das empresa,
analisando a questdo do outsourcing segundo uma “légica de custo-beneficio”.

Williamson (1975, 1985)

Teoria dos Custos de Transacgao:
I Klein e Crawford e Alchiang (1978)

L ] ] ] ]
| | | | | )
Anos 30 Anos 70 Anos 80 Anos 90
I—» Coase (1937), I—> Teoria dos Sistemas de Incentivos:
The Nature of the Firm, Holmstrom and Milgrom (1991)
Econdmica, 4, pg. 386-405 Holmstrom and Milgrom (1994)

Teoria dos Direitos de Propriedade:
Grossman and Hart (1986)
Hart and Moore (1990)
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2. Outsourcing “vs” Vantagens Competitivas

Competitividade Empresarial

» A problemdtica do outsourcing também se relaciona muito com o conceito de competitividade
empresarial e de vantagens competitivas sustentdveis.

» O tema da competitividade empresarial comecou a ganhar forte vigor no final da década de 70, no
contexto da literatura ligada a economia industrial e ao planeamento estratégico.

» Existem firés grandes paradigmas sobre esta temdtica: (i) o paradigma da estrutura-conduta-
performance’”; (i) o paradigma da visdo das empresas baseada nos recursos; (i) o paradigma das
capacidades dindmicas.

» A problemdtica do outsourcing emerge de forma particular nos dois paradigmas mais recentes, dado

o seu énfase nos conceitos de “recursos distintivos”, “core business” € “capacidades dinamicas”.

Allen (1978), Paradigma DCF
Strategic Planning With a Competitive Focus, Prahalad e Hamel (1990)
The McKinsey Quarterly, Barton (1992); Teece e Pisano (1994)
Aufumn, Pg. 2-13 Teece, Pisano e Shuen (1997)
L ] ] ]
| | | | )
Anos 70 Anos 80 Anos 90
I—> Paradigma SCP
Bain (1954, 1959)

Aaker (1984); Porter (1985)

Paradigma RBV:
Wernerfelt (1984); Rumelt (1984, 1987)
Barney (1986, 1991); Dierickx e Cool (1989)
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2. Outsourcing “vs” Vantagens Competitivas

Cadeia de Valor da Empresa

» Em cada empresa, existe uma sucessdo de actividades distintas de criacdo de valor: a cadeia de
valor da empresa.

» Cada empresa, em cada momento, tem de decidir a sua fronteira de delimitagao de actividades,
identificando as actividades a internalizar e a externalizar.

» O conceito de outsourcing emerge, precisamente, da decisdo de internalizacdo “vs" externalizacdo
aqui colocada, que € geralmente uma decisdo estratégica para as empresas.

Infra-estruturas de Suporte

Gestao de Recursos Humanos
Actividades
de Suporte Desenvolvimento de Tecnologia

Margem
Compras

Logistica Oberacses Logistica
Interna perac Externa

S — T —
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3. Outsourcing “vs” Globalizacao

Globalizacao 1G, 2G e 3G

» O mundo estd em processo de globalizagao hd varias décadas, processo esse que deverd continuar
a ser aprofundado no futuro.

» A globalizagcdo dos paises passou por trés grandes fases:

o Globadlizacdo 1G (XV-XVIl): Marcada pela expansdo dos paises europeus em todas as direccdes do
globo na procura de novas rotas de comércio e de novos parceiros para sustentar o capitalismo
em emergéncia (envolvia essencialmente as actividades do sector primdrio e secunddrio);

o Globalizacdo 2G (XVIII-XX): Marcada por um grande aprofundamento das relacdes comerciais e
de producdo entre os paises desenvolvidos (envolvia essencialmente as actividades do sector
primdrio e secunddrio);

o Globadlizagdo 3G (XXI): Marcada pela ufilizagcdo crescente das TIC e pelo envolvimento crescente
dos paises emergentes, sobretudo da Asia (envolve crescentemente actividades do sector

tercidrio).
PIB real ( tx. % de crescimento) 2,1 3.8 5,1 29
Comércio Internacional (tx. % de crescimento) 3.8 6,2 8.2 5.0
IDE de saida (em % do PIB) 5,2* 25,3**
*Ano de 1982; ** Ano de 2006 Fonte: Maddison (2001); Lewis (1981); UNCTAD (2007); WTO (2007)
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3. Outsourcing “vs” Globalizacao

Cadeias de Valor Globais

» O conceito de cadeia de valor dos produtos diz respeito ao conjunto de todas as actividades que
acrescentam valor ao longo do ciclo que permite desenvolver um bem ou um servico, desde a sua
concepcdo até ao consumidor final e a sua destruicdo/reciclagem.

» As principais actividades que formam a cadeia de valor de um bem ou servico sdo: (i) Design e
desenvolvimento do produto; (i) Producdo; (iii) Logistica de distribuicdo; (iv) Marketing e vendas; (v)
Destruicdo / Reciclagem.

» As cadeias de valor de muitos bens e servicos tém sofrido alteragoes significativas ao longo das
Ultimas décadas em resultado de dois factores essenciais:

o Reorganizacdo dos processos de producdo das empresas (decisdes das empresas relativas as
actividades devem ser asseguradas infernamente — “core” — e as actividades que devem ser
externalizadas — "outsourcing”);

o Relocalizacdo dos processos de producdo das empresas (decisdes das empresas relativas as
actividades que devem ser asseguradas no pais onde estdo localizadas e as actividades que
devem ser deslocalizadas para outros paises — “offshoring” e “offshore outsourcing”).

» Em conjunto, a reorganizacdo e relocalizacdo dos processos de producdo das empresas estdo a
criar cadeias globais de valor para um nUmero crescente de bens e servicos, onde existem cadeias
de abastecimento fortemente fragmentadas em termos geograficos.

» A estruturacdo e a coordenacdo das redes internacionais de producdo e das cadeias globais de
valor é usualmente assegurada por “empresas-lider (em regra, grandes multinacionais) que detém
O conftrole sobre recursos ou actividades centrais como a concepcdo de produtos, a propriedade de
marcas internacionais e o acesso ao consumidor final.
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3. Outsourcing “vs” Globalizacao

Tipologias de Cadeias de Valor

» Considerando a posicdo das empresas-lider nas cadeias globais, torna-se relevante distinguir dois
grandes tipos de cadeias globais de valor:

Sdo cadeias de valor onde grandes fabricantes Sdo cadeias de valor onde grandes distribuidores
multinacionais (Ford, Daimler AG, Siemens, Nokia) (“retailers” — Carrefour, Zara, IKEA) ou marcas
assumem um papel centfral na estruturacdo e (Levi's, Nike) assumem um papel central na
coordenacdo de redes geograficamente dispersas estruturacdo e coordenacdo de redes

pelo globo de empresas subsididrias, afiliadas e geograficamente dispersas pelo globo de
fornecedoras fornecedores independentes

S@o cadeias de valor tipicas de sectores intensivos S@o cadeias de valor tipicas de sectores de

em capital ou em tecnologia (automovel, bens de consumo sobretudo intensivos em
semicondutores, electrodomésticos) trabalho

1 ] 1
Produtores : Retalhistas

f']\ Augusto Mateus & Associados 10



3. Outsourcing “vs” Globalizacao

Cadeias de Abastecimento “vs” Outsourcing

» Em qualquer um dos tipos de cadeia de valor analisados, existem quatro elementos de extrema
importancia: (i) standards; (i) cadeias de abastecimento; (i) modelos de governacdo; (iv) upgrading
e inovacdo.

» Entre estes, importa destacar o papel das cadeias de abastecimento, dado que, a partir de um
conjunto restrito de fornecedores de 1.9 linha (crescentemente globais), encontrdmos uma rede
infinddvel de fornecedores de linhas inferiores (2.9, 3.9, 4° linhas) para o abastecimento de modulos,
componentes e outros inputs.

S0 oSS SooSooooooooooooooooooo Figura 1:
Importacoes
1992 m2004 OCDE de bens
infermédios,
partes de
produtos e
componentes,
1992-2004

% do Comércio Internacional de Bens

Mundo ASEAN China Europa de india MERCOSUR OCDE
Leste

Fonte: COMTRADE
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3. Outsourcing “vs” Globalizacao

Offshore Outsourcing

» O papel do offshore outsourcing também estd a assumir uma importdncia crescente, até porque estd
em curso uma terciarizacdo das actividades industriqis:

SBillion, 2003 2.3 .
0.3 X Figura 2:
0.6 : — Mercado mundial
, Other Asia do offshore

outsourcing de
servicos, 2003

y : ' 3'4!'1!
(> 2 =
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s ég Philippines
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0.1 India 4% F

South Africa Australia

* Inciudes Poland, Romania, Hungary, Uiraing, and Coech Repubic
* PMaTy coOmpoted of MNC caplives.
= Estimane, based on lotal Chinese B20 and IT sendioes revenue (7.8) minus domesiic semand for IT senices (4.4)
= Estimate, based on 2001 mamel size of 2.0 and assumed growh ate of 20% pa.
Source: Software Associaiions: U.S. country commencial reports; press amickes; Garner; IDC; Country government VWeb s2s6; MinsTy of
Irfgernation Tesnoiogy 1o7 varous countnes; Enterpriss neland; NASSCONM Mokinsey Giobal InSTine analyss
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4. Processo de Outsourcing

“Modelo McCombs”

» Conclui-se, assim, que o outsourcing € uma ferramenta essencial na criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis nas empresas e na resposta a globalizagdo das economias.

» Importa, portanto, sistematizar algumas ideias sobre o processo de outsourcing, nomeadamente em
relacdo a sua componente mais operacional.

» Para o efeito, recorre-se ao “modelo McCombs”, proposto por L. Ge, P. Konana e H. Tanriverdi (2004),
todos ligados d McComlbs School of Business da University of Texas at Austin:

Estagio Questoes Aspectos Criticos
Caracteristicas dos processos: Motivacoes:
» Grau de maturidade = Aposta estratégica
1 Quais processos » "“Criticidade” estratégica » Exposicdo ao risco
candidatas a oufsourcing? * Modularidade » PressGo competitiva
» Grau de proteccdo intelectual = Experiéncia
» |Intensidade em Tl
Ambito doméstico: Ambito externo:
Ondel i = Custo = Risco do pais
2 naelocdlizdr o » |ncentivos = Diferencial de saldrios e “distancia”
oufsourcing? " " . -
= “Pool” de trabalho » |eis e regulacoes
» Esforco de coordenacdo » "“Criticidade” estratégica
3 Quem seleccionar como = Reputacdo dos fornecedores = Competitividade do fornecedor
fornecedor(es)? »  Alinhamento cultural » Potencial de parceria
Como implementar o Implementacdo: Métrica de medicdo de performance:
4 processo e fazer a sua » Incremental “vs” “big-bang” » Poupancas e P de produtividade
monitorizacdo? * Plano de contingency *» Qudlidade e fiabilidade
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