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RESUMO

Nos dias atuais, a competicdo entre as empresas esta cada vez mais acirrada. Neste contexto, a
busca por estratégias para destacarem-se e obterem vantagem competitiva é constante. Uma
dessas estratégias € o outsourcing de atividades. A redugdo de custos e a busca por
flexibilidade tem sido o motivo dominante para o outsourcing de desenvolvimento de
produtos. Pesquisas atravées dos anos ja abordaram e detalharam o processo de outsourcing da
producdo, porém o outsourcing de atividades de Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)
é um fendmeno relativamente novo. Devido a este fato, a presente pesquisa tem por finalidade
estudar este fenbmeno em uma empresa automobilistica. Dentro deste contexto, objetiva-se
neste trabalho compreender, utilizando a combinacgéo de fatores econdmicos (teoria dos custos
da transacdo) e de recursos (teoria Resource-based View e capacidades dindmicas), as razdes
por que uma empresa automobilistica realiza o outsourcing de atividades no processo de
desenvolvimento de novos produtos e, especificamente, sobre os fatores que afetam as
decisBes de outsourcing. Além desta questdo, buscou-se avaliar quais 0s impactos e riscos
inerentes quando se realiza o outsourcing destas atividades. Este trabalho é de cunho
qualitativo através de um estudo de caso Unico. Para complementar a literatura sobre
outsourcing e estratégia de operacOes, buscou-se através da revisdo bibliogréfica abranger as
teorias citadas como base para formulagdo dos constructos e, consequentemente, o roteiro das
entrevistas. Concluiu-se que os fatores relacionados aos recursos sdo mais determinantes na
hora de se decidir pelo outsourcing de uma atividade de desenvolvimento de novos produtos.
Ja o custo (teoria do custo da transa¢do) e o dinamismo do recurso (capacidades dindmicas)
foram menos influentes nas decisdes desta estratégia. Ainda em relacdo ao custo, este fator
ndo apresentou uma grande influéncia geral sobre a decisdo, apesar de o fator relacionado
com a especificidade do recurso (teoria do custo da transacdo) ser o fator mais importante

para o outsourcing.

Palavras-chave: outsourcing. Desenvolvimento. Produtos. RBV. Capacidades dindmicas.

Core competence. Custo. Transagéo.



ABSTRACT

Nowadays, the competition between companies is increasingly fierce. In this context, the
search for strategies to stand out and achieve competitive advantage is constant. One of these
strategies is the outsourcing of activities. Cost reduction and the search for flexibility has been
the dominant reason for outsourcing product development. Researches over the years have
addressed and detailed the process of production outsourcing, but outsourcing of New Product
Development (DNP) activities is relatively a new phenomenon. Due to this fact, the present
research aims to study this phenomenon in an automobile company. Within this context, the
objective of this work is to understand, using combination of economic factors (theory of
transaction costs) and the resources (Resource-based View theory and dynamic capabilities),
the reasons why an automobile company performs outsourcing of activities in the process of
new product development and, specifically, about the factors that affect the decisions of
outsourcing. Besides this issue, it was sought to assess the impacts and risks when performing
the outsourcing of those activities. This research is a qualitative study using a single case
study. To complement the literature on outsourcing and operations strategy, it was sought
through literature review to cover the theories cited as a basis for constructs formulation and
hence the series of interviews. It has concluded that the factors related to resources are more
decisive when deciding for the outsourcing of a new product development activity. But the
cost (transaction cost theory) and the use of dynamism (dynamic capabilities) were less
influential in the decisions of this strategy. Also in relation to cost, this did not present a great
overall influence on the decision, although the factor related to the specificity of the resource

(transaction cost theory) is the most important factor for outsourcing.

Keywords: outsourcing. Development. Products. RBV. Dynamic capabilities. Core

competence. Cost. Transaction.
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1 INTRODUCAO

Nos dias atuais, a competi¢do entre as empresas esta cada vez mais acirrada devido a
Globalizagcdo. N&o existem mais barreiras para que as empresas atinjam mercados ou
obtenham vantagens. Elas necessitam cada vez mais fortalecer o seu planejamento estratégico
como uma ferramenta para atingir a vantagem competitiva.

O gerenciamento estratégico que se desenvolveu durante os anos foi, e continua sendo,
um grande foco no debate entre os especialistas. Gerenciamento estratégico versa sobre as
direcdes das organizacOGes, e geralmente também empresas de negécios (RUMELT;
SCHENDEL; TEECE, 1994). Porter (1980) ja discursava que entender as fontes da vantagem
competitiva sustentavel ja havia se tornado uma area enorme de pesquisa no campo do
gerenciamento estratégico. A questdo fundamental no campo do gerenciamento estratégico é
como as empresas alcangam e mantém a vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN,
1997).

Empresas ha anos transferem a fornecedores atividades ou servi¢os que, de alguma
maneira, diminuem 0s custos e as tornam mais ageis. Esta € uma das estratégias utilizadas
para tornarem-se mais competitivas. Durante muitos anos, as empresas eram extremamente
verticalizadas, possuindo internamente todos 0s processos de pesquisa, desenvolvimento,
engenharia e produgéo. Esta organizacdo as tornava muito lentas e com pouca flexibilidade.
Para sobreviver num mercado extremante competitivo, as companhias iniciaram o processo de
outsourcing, ou seja, externalizacdo de atividades que anteriormente eram realizadas dentro da
organizagdo. Este processo iniciou-se com atividades que ndo agregavam valor ao produto
final, como limpeza e call-center. Com o passar dos anos, iniciou-se um processo mais voraz
de outsourcing, atingindo praticamente todas as areas da empresa, desde recrutamento,
producéo, até desenvolvimento de novos produtos (DNP) e marketing.

O foco desta pesquisa € o outsourcing de atividades no processo de DNP, na qual uma
atividade é uma parte de um processo, com um escopo limitado, come¢ando a partir de uma
entrada e entregando uma saida (produto e/ou servigo). A atividade que se realiza o
outsourcing €, portanto, o esforco e a competéncia necessaria para desenvolver um servico a
partir de uma entrada.

Outsourcing de atividades de DNP refere-se a externalizacdo de atividades de
desenvolvimento para os novos produtos (bens e/ou servigos), no qual toda inovagdo do
processo de DNP, ou parte dela, é adquirida externamente de acordo com um contrato entre

unidades organizacionais separadas da empresa que realiza o outsourcing (RUNDQUIST,
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2008). Esta definicdo implica que (A) a atividade deve ser inovadora (que contribui
fortemente para a novidade) do processo de DNP, (B) a atividade deve ter sido anteriormente
realizada internamente e (C) a atividade deve ser comprada através de um acordo contratual
entre as organizagoes.

O DNP é uma atividade intensiva em conhecimento que requer habilidade para lidar
com incertezas e na qual € muito dependente dos individuos envolvidos no processo. 1sso 0
torna diferente da producéo, na qual (especialmente na producdo de itens de série em grande
escala) é mais facil de controlar, monitorar e avaliar os custos. Por isso, algumas
consideracOes relacionadas a aquisicdo e a incerteza relacionadas ao conhecimento precisam
ser abordadas.

A reducéo de custos tem sido 0 motivo dominante para o outsourcing, e 0 outsourcing
de atividades de DNP pode ser um método para reduzir os custos de desenvolvimento de
novos produtos. Se, por exemplo, uma empresa pode encontrar a competéncia de
desenvolvimento de produto com um parceiro externo a um pre¢o mais barato, 0
departamento de desenvolvimento de produtos interno pode ser menor e, consequentemente,
0s custos com pessoal e equipamentos sdo diminuidos. Um exemplo desse fendmeno € o
desenvolvimento de software, que é hoje frequentemente realizado o outsourcing para, por
exemplo, empresas indianas, enquanto departamentos internos de desenvolvimento de
software tornam-se menos comuns. Outro exemplo que pode ser encontrado é nas empresas
automobilisticas, nas quais realizam o outsourcing do desenvolvimento de injecao eletronica,
ignicdo e caixas de cambio, nos quais € realizado para empresas parceiras que contém o
pessoal e equipamentos especializados para realizar as atividades de desenvolvimento. Estes
fornecedores tem uma vantagem de escala em equipamentos e conhecimento, sendo
fornecedor para varias empresas automotivas.

O acesso a uma qualidade superior pode ser outro motivo para o outsourcing. O
outsourcing de uma operagao ou servico pode dar acesso a uma qualidade “melhor do mundo”
para componentes ou atividades particulares (QUINN; DOORLEY; PAQUETTE, 1990). E
possivel exemplificar esta passagem através de um fabricante de equipamentos digitais (por
exemplo, cameras), no qual pode obter acesso a qualidade excepcional de lentes realizando o
outsourcing do desenvolvimento de pecas 6ticas em vez de continuar o seu desenvolvimento
interno.

Outro motivo para o outsourcing é a necessidade de flexibilidade. Por exemplo, a
empresa pode comprar recursos para projetos especificos quando 0s recursos sdo necessarios,

mas a empresa ndo necessita manter os custos quando o projeto de desenvolvimento esta
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terminado. Este é o caso quando uma companhia utiliza uma empresa de consultoria para uma
atividade especifica de desenvolvimento. O custo por hora é maior, mas quando o projeto
estiver concluido, ndo ha custo futuro. No entanto é importante observar que o recurso &,
provavelmente, também necessario por parte dos concorrentes ou por empresas de outros
setores, de modo que pode haver um risco de que o recurso desejado ndo esteja disponivel
quando a empresa necessitar.

Maior foco nas atividades principais (core) da empresa € outra vantagem que 0
outsourcing provém. Isso permite & empresa desenvolver uma organizagdo mais focada e
capaz de um aumento a resposta as mudancas do mercado ou tecnologia (QUINN;
DOORLEY; PAQUETTE, 1990). Este caso pode ser observado em uma empresa da inddstria
eletrbnica, na qual opta por realizar o outsourcing de sua competéncia mecénica a fim de
concentrar-se nos conhecimentos do seu negécio. Ao mesmo tempo, 0S MEsSMOos riscos
apresentados no motivo relacionado a flexibilidade se fazem presentes.

Neste contexto, esta pesquisa trata do processo de outsourcing de atividades de DNP
de uma empresa automobilistica multinacional, analisando os critérios de tomada de deciséo
da alta geréncia em relacdo as atividades nas quais podem sofrer o processo de outsourcing

em funcéo dos aspectos estratégicos e de custo.

1.1 Justificativa e Formulacéo das Questdes de Pesquisa

Pesquisas ja abordaram e detalharam o processo de outsourcing da producdo, porém o
outsourcing de atividades de DNP é um fenémeno relativamente novo (RUNDQUIST,;
HALILA, 2010; NEVES; HAMACHER; SCAVARDA, 2013). Esta é uma préatica que vem
sendo observada e aplicada pelas empresas nos Gltimos anos, devido a alguns fatores, como a
reducdo de custos, necessidade de algum recurso ou conhecimento no qual a empresa nao
possui e o compartilhamento dos riscos (QUINN, 2000). Segundo Rundquist e Halila (2010),
pesquisas sobre este assunto tém aumentado nos ultimos anos, porém ainda entdo defasadas
em relacdo a pratica industrial.

O processo de DNP pode ter o seu tempo de execucdo reduzido, na medida em que
atividades de desenvolvimento podem ser executadas por fornecedores paralelamente.
Segundo Quinn (2000), o outsourcing de fases-chave da introducéo de novos produtos acelera
0 processo, diminui os custos e amplifica o impacto. Baden-Fuller, Targett e Hunt (2000)
complementam que o outsourcing de atividades essenciais (core) pode melhorar

significativamente a estrutura da empresa, e fazé-la parecer mais enxuta como seus mais
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novos e &geis rivais no mercado. Porém, o outsourcing de atividades de DNP para outras
empresas pode ser considerado arriscado em termos de protegdo da tecnologia e propriedade
intelectual da empresa, aléem de poder comprometer os recursos inovadores de longo prazo
das empresas. Sempre existe um trade-off ‘entre dificuldades e recompensas na decisdo de
realizar ou ndo o outsourcing de atividades de DNP (BERGEN, 1977 apud RUNDQUIST;
HALILA, 2010). A chave para tomar a decisdo sobre executar uma atividade internamente ou
externamente é efetuar uma cuidadosa avaliagdo nos pros e contras (LYNCH, 2004).

Quinn (2000) sugeriu que praticamente qualquer atividade no processo de DNP pode
ter um processo de outsourcing rentavel. O outsourcing de atividades como pesquisa basica
ou pré-desenvolvimento podem ser transferidos para universidades ou laboratérios publicos.
Desenvolvimento aplicado ou trabalhos de design também podem sofrer o processo de
outsourcing, de preferéncia para consultores ou fornecedores, além o0s processos de
langamento de novos produtos ou negocios, nos quais podem ser transferidos para atacadistas
ou distribuidores (RUNDQUIST e HALILA, 2010). Diante deste contexto, é formulada a
seguinte pergunta da pesquisa:

“Por que uma empresa automobilistica realiza o outsourcing de atividades de

desenvolvimento de novos produtos?”
1.2 Objetivo Principal

Dentro deste contexto, o0 objetivo deste trabalho é compreender, utilizando
combinacdo de fatores econémicos (teoria dos custos da transacdo) e de recursos (teoria
Resource-based View e capacidades dindmicas), as razfes por que uma empresa
automobilistica realiza o outsourcing de atividades no processo de desenvolvimento de novos

produtos e, especificamente, sobre os fatores que afetam as decisfes de outsourcing.

! Nota: Termo advindo do inglés, o qual é uma expresséo que define uma situacéo em que ha conflito de
escolha. Ele se caracteriza em uma agdo econdmica que visa a resolugdo de um problema, mas acarreta outro,
obrigando a uma escolha.
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1.3 Objetivos Complementare

Os objetivos especificos a serem alcancados através do desdobramento do objetivo

principal séo:

a) compreender quais os fatores que afetam a deciséo de realizar o outsourcing do
desenvolvimento de novos produtos de uma empresa automobilistica;
b) identificar quais impactos e riscos a tomada de decisdes estratégicas sobre o

outsourcing tem sobre o resultado do desenvolvimento de um novo produto.

1.4 Delimitagdes

O estudo estd compreendido nas praticas de outsourcing de atividades de
desenvolvimento de novos produtos, tendo como andlise principal a identificacdo dos
principais motivos que levam a alta geréncia a aplicar esta pratica, buscando compreender
quais as atividades estdo envolvidas, além de verificar quais os fatores que afetam a escolha
dos parceiros de outsourcing.

Esta pesquisa abrange apenas uma empresa automobilistica, de modo a facilitar a
compreensdo e contextualizacdo dos resultados obtidos. De maneira a justificar esta escolha,
Miguel (2007) explica que um estudo de caso Unico permite um maior aprofundamento na
investigacdo dos fendmenos estudados.

O estudo baseou-se em informacBes da empresa focal, aléem de entrevistas
estruturadas, questionarios semiabertos e observagdes diretas. Em relagdo a relevancia dos
dados, foram entrevistados gerentes, gerentes executivos e diretores da empresa, pois detém

mais profundas informacdes e experiéncias relacionadas a este assunto.

1.5 Estrutura da Pesquisa

A principal critica aplicada as pesquisas e aos trabalhos académicos é em relacdo a
falta de rigor no processo de pesquisa dos estudos de caso (STUART et al., 2002).
Notavelmente ausente nos trabalhos é a discussao sobre qual era o objetivo da pesquisa, 0 que
os trabalhos anteriores haviam realizado nas areas pesquisadas, o protocolo o qual foi
utilizado, como os sites foram selecionados, quais dados foram coletados, como os dados

foram analisados e como os resultados foram validados (STUART et al., 2002).
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Para que esta pesquisa ndo incorra neste erro e com o propdsito de prover rigor a
estrutura deste trabalho, adotou-se o modelo de pesquisa de Stuart et al. (2002) para a
conducdo do estudo de caso. Este modelo exibe uma formacdo dividida em cinco estagios
(Figura 1), sendo eles: definicdo da questdo de pesquisa, desenvolvimento dos instrumentos,

coleta de dados, analise de dados e disseminagao.

Estdgio 5
® Estdgio 4 . Yoo
¢ Disseminagao
° Estdgio 3 ¢ Analise dos dados
Estdgio 2 ¢ Coleta de dados

[ J
Estdgio 1

¢ Desenvolvimento dos instrumentos

¢ Definigdo da questdo da pesquisa

Figura 1 — Modelo de cinco estagios para o processo de pesquisa
Fonte: Adaptado de Stuart et al. (2002)

Com o fito de atingir os objetivos desta pesquisa, o0 presente trabalho esta dividido em
seis capitulos. Este primeiro capitulo faz a introdugdo e contextualizacdo do tema, justifica e
formula as questbes de pesquisa, expdem o objetivo principal e os complementares, além de
descrever as delimita¢6es do presente trabalho.

O segundo capitulo aborda a teoria do outsourcing, definindo este termo, além de
descrever especificamente 0 outsourcing estratégico. Este capitulo também descreve as
motivacdes, beneficios e riscos do outsourcing, além da identificacdo e gerenciamento dos
riscos desta atividade.

O capitulo trés foca a descricdo tedrica do outsourcing de atividades de DNP,
definindo este termo, além de abordar os fatores que influenciam o processo de outsourcing
de DNP. Este capitulo traz também a explanagdo das teorias que baseiam os constructos da
pesquisa, descrevendo os recursos como base do outsourcing, competéncias principais, a
teoria resource-based view (RBV), competéncias dindmicas e a teoria dos custos das
transacOes. A seguir, no mesmo capitulo, é descrita a relacdo entre as teorias neste contexto de
outsourcing.

O quarto capitulo descreve a metodologia utilizada nesta pesquisa, além de demonstrar

0s constructos elaborados através da teoria estudada.
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O capitulo numero 5 discorre o estudo de caso, abordando a histéria da VVolkswagen
do Brasil, o0 seu desenvolvimento de novos produtos e explanando os resultados através das
entrevistas e compilacdo dos dados obtidos.

No sexto e ultimo capitulo, sdo respondidas as questfes da pesquisa e fornece um

direcionamento para trabalhos futuros e expanséo do conhecimento sobre o tema estudado.
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2 O OUTSOURCING

O outsourcing como uma estratégia chave, tem sido utilizado pelas empresas por
varias décadas. A pressdao competitiva forgcou as empresas a olharem objetivamente e
criticamente sobre os processos do negécio (GOHDESWAR; VAIDYANATHAN, 2008).

Além desta pressdo, com o advento da globalizacdo e o aumento dos niveis de
concorréncia, muitas organizacbes j& comecaram a ter dificuldades consideraveis no
desenvolvimento e manutencdo do conjunto de competéncias e habilidades necessarias para
competir de forma eficaz. Com o surgimento de multinacionais americanas, europeias,
japonesas e dos paises emergentes, criou-se um novo ambiente competitivo, exigindo a
globalizacdo, ou pelo menos semiglobalizacdo, da estratégia corporativa. Esta necessidade
tem levado muitas empresas a se envolver com varios tipos de estratégias de origem
(sourcing), como outsourcing, offshoring, offshore outsourcing, nearshore e onshoring
(OSHRI, KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

O outsourcing € uma escolha que reside na politica corporativa, ndo apenas estratégia
de negdcios, ja que modifica os limites da empresa como uma entidade legal e, geralmente,
envolve os tomadores de decisdes da alta geréncia. Afetando as politicas de alocacdo de
recursos em toda a empresa e as praticas de gestdo de ativos, decisGes sobre 0 outsourcing
muitas vezes envolvem varias divisbes em grandes e diversificadas empresas (QUELIN;
DUHAMEL, 2003).

Devido a este fato, o foco das empresas hoje esta nas maneiras em como néo fazer as
coisas — como ndo fazer os processos que desviam uma empresa de cultivar suas habilidades,
nas quais seus fornecedores poderiam fazé-las de forma mais eficiente (VENKATESAN,
1992).

Para Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), o campo da defini¢cdo da origem € repleto
de jargbes e anacronismos. Por exemplo, o termo bestshoring (melhor origem) tornou-se um
das Ultimas palavras da moda em que, embora amplamente utilizado por gestores, sdo mal
definidas pela imprensa profissional e publicacbes académicas. Ainda mais preocupante é o
uso impreciso dos termos outsourcing e offshoring por ambos, 0s gestores e académicos. Para

explicar o que significa o termo origem, Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009, p. 2) descrevem:
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Origem (sourcing) é o ato pelo qual o trabalho é contratado ou delegado a uma
entidade externa ou interna que pode estar fisicamente localizada em qualquer lugar.
Origem abrange vérios arranjos de insourcing e outsourcing, como offshore
outsourcing, captive offshoring, nearshoring e onshoring.

Outsourcing, definido como a “compra de um bem ou servico produzido
externamente, no qual foi produzido anteriormente internamente” (LACITY; HIRSCHEIM,
1993, p. 74), é uma atividade muito mais velha do que a terminologia.

Neste &mbito, as empresas ha anos transferem a fornecedores atividades ou servigos
que, de alguma maneira, diminuem 0s custos e as tornam mais ageis. Esta terminologia ndo é
consensual na literatura, porém € necessario expor que nao é objetivo deste trabalho
aprofundar o estudo relacionado aos tipos de outsourcing existentes. Didaticamente sera
abordado como outsourcing toda atividade ou competéncia que, independente das razdes, a
empresa transfere a responsabilidade da execugéo ou producdo a uma organizagédo exterior.

Dentro desta abordagem, atividades basicas, como limpeza, call center, etc., ndo
agregam valor as atividades da empresa e podem ser externados sem gerar impacto na
estratégia da empresa, porém, quando se trata de atividades ou competéncias que s&o
essenciais ao negdcio, a empresa necessita avaliar cuidadosamente o que externar, para que a

perda deste conhecimento nédo se transforme em um risco para 0 negocio.
2.1 Definicdo de Outsourcing

E possivel encontrar muitas definicdes diferentes do termo outsourcing. Ellram e
Maltz (1995, p. 56) definem o outsourcing apenas como “funcdes ou atividades se movendo
para fora de uma organizacdo”. O outsourcing pode ser um meio de expandir uma operagédo
ou racionalizar uma operacdo existente. Por exemplo, se a capacidade de producédo
insuficiente pararia a expansdo, 0 outsourcing da producdo poderia ser uma maneira de
expandi-la. Ou, se o0s custos de producdo sdo mais baixos em outra organizagdo, o0 outsourcing
da producdo poderia ser um meio de racionalizar uma operacdo existente. Major (1993)
sugere que o0 outsourcing é um termo novo para um velho conceito: fazer um acordo de
trabalho externo. Ele sugere que, se uma parte externa pode produzir a atividade mais
eficiente e com menor custo, entdo a parte externa deve realizar a atividade.

Renaud (1997) apoiou esta perspectiva e sugeriu que “as empresas sempre realizaram
0 outsourcing, no sentido de que elas compraram servigos nos quais elas poderiam ter
fornecido a si mesmas”. Essas definigdes enfatizam que um ator externo esté realizando a

atividade. Demais defini¢bes desenvolvidas acrescentam que a atividade também deve ter
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sido previamente realizada internamente. Outsourcing poderia, portanto, ser definida como a
compra de um bem ou servico produzido externamente que foi produzido anteriormente
internamente (LACITY; HIRSCHEIM, 1993; REILLY; TAMKIN, 1996).

Pires (1998) refere-se ao outsourcing como sendo a pratica em que parte do conjunto e
servicos utilizados por determinada empresa é realizada por uma empresa externa num
relacionamento colaborativo e interdependente.

Segundo Arnold (2000), outsourcing é uma abreviacdo de “outside resource using”
(utilizacdo de um recurso externo). Ele também detalha este conceito, analisando as trés

partes deste constructo:

a) externo significa a criacdo de valor ndo dentro da propria empresa;
b) este foco no externo significa uma perspectiva estratégica nos recursos externos; e
c) estes devem ser utilizados por e para uma empresa com o intuito de reforgar a sua

posicdo competitiva.

Por ultimo, Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) definem outsourcing como a
contratacdo de um fornecedor de servigos terceirizados para a gestdo e realizacdo de certa
quantidade de trabalho, por um determinado periodo de tempo, custo e nivel de servico.

Outsourcing definido, quando uma empresa exterioriza atividades tecnoldgicas e, em
seguida, simplesmente adquire o seu relativo produto ou servigo &, de acordo com todas as
variaveis, um processo no qual as empresas relacionadas estdo ligadas por um processo
colaborativo e contratual. Esta distingdo é importante, jA que muitos estudos utilizando o
termo outsourcing se referem a qualquer tipo de origem externa. Defini¢es de outsourcing,

portanto, contem trés partes:

a) transferéncia de atividades para uma parte externa;
b) que antes era realizado internamente;
c) regido (acordo contratual) por medidas de desempenho e cronograma

preestabelecidos e sob um contrato de custo.

O outsourcing também foi derivado em outros tipos externalizacdo, como offshore
outsourcing, captive offshoring, nearshoring e onshoring.

Offshoring refere-se a relocagdo de atividades organizacionais (por exemplo, TI,
financas e contabilidade, BackOffice, recursos humanos) para uma subsidiaria integral ou a
um provedor de servigos independente em outro pais. Esta definicdo destaca a importancia de

distinguir se o trabalho relocado (offshored) é realizado pela mesma organizagdo ou por um
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fornecedor. No primeiro caso, onde o trabalho é relocado para um centro o qual é de
propriedade da mesma organizagdo, estamos nos referindo a um modelo cativo (captive) de
prestacdo de servicos. No segundo caso, onde o trabalho é relocado para um terceiro
independente, estamos nos referindo a um modelo de outsourcing offshore de prestagdo de
servicos. No caso em que as atividades organizacionais sdo realocadas para um pais vizinho,
utiliza-se o termo nearshoring (por exemplo, organizagdes norte-americanas que mudam o
seu trabalho para o Canada ou México) (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Para Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), uma atividade pode ser adquirida como um
conjunto global de processos ou como partes menores do mesmo. Usando o escopo do
outsourcing como um critério (ou seja, 0 grau em que um processo é gerenciado internamente
ou por terceiros), é possivel distinguir entre os modelos de outsourcing total, origem total em
casa, e outsourcing seletivo. Ainda para Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), outsourcing
total refere-se a transferéncia de mais de 80% do orcamento operacional de uma fungéo para
fornecedores externos. Origem total em casa refere-se a retencdo da gestdo e prestacdo de
mais de 80% do orcamento operacional da funcdo dentro da organizagdo. Outsourcing
seletivo refere-se a selecdo de fungdes para os fornecedores externos, enquanto a empresa

gerencia de 20% a 80% do orcamento operacional internamente.

2.2 Outsourcing Estratégico

Conforme anteriormente explicado, os processos de negdcio, como a tecnologia da
informacdo (TI), folha de pagamento, logistica e de recursos humanos (RH) estdo entre as
atividades e processos que mais regularmente sofrem 0 processo de outsourcing na maioria
das indastrias. A subcontratacdo de funcBes essenciais, como engenharia, pesquisa e
desenvolvimento (P&D) e marketing estdo sendo executadas pelas corporagdes
(GOHDESWAR; VAIDYANATHAN, 2008). Desenvolver a capacidade de controlar e
aproveitar os recursos criticos, independentemente de residirem dentro da organizagdo ou de
outra forma serd mais importante do que a posse de recursos (GOTTFREDSON; PURYEAR,;
PHILL, 2005).

Segundo Kakabadse e Kakabadse (2003), a opcéo de transferir a totalidade ou parte da
funcdo de negdcios de uma empresa a uma entidade externa desempenha um papel cada vez

mais importante no arsenal estratégico das organizacoes.
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Na presente época, as empresas estdo usando o outsourcing estratégico para buscar um
melhor foco dos negdcios, reduzir riscos, criar vantagem competitiva sustentavel, ampliar as
capacidades técnicas e recursos livres para fins comerciais principais (BARTELL, 1998).

Para Quélin e Duhamel (2003) o outsourcing equivale a mais do que apenas melhorar
a eficacia operacional. Na verdade, ele ndo se limita a tarefas periféricas, como a restauracao
ou a jardinagem, mas envolve um nUmero crescente de atividades e fungdes da empresa,
notavelmente as que contribuem substancialmente para o seu valor adicionado.

A nocdo de outsourcing estratégico foi introduzida por Quinn e Hilmer (1994). No
entanto, se a maioria das empresas do mesmo setor tivesse que escolher o mesmo tipo de
solucdo, como o outsourcing, a vantagem estratégica ja ndo seria valida, pois todas as
empresas convergiriam para 0 mesmo modelo de negécio (PORTER, 1996). Para ser
considerado como uma escolha estratégica, o outsourcing deve ser uma caracteristica
distintiva de empresas especificas em uma industria (QUELIN; DUHAMEL, 2003).

Holcomb e Hitt (2007, p. 466) definem o outsourcing estratégico como:

O arranjo da organizacdo que surge quando as empresas dependem dos mercados
intermediarios para fornecer recursos especializados que complementam as
capacidades existentes implantadas ao longo da cadeia de valor da empresa. O
outsourcing estratégico cria valor na cadeia de abastecimento das empresas, além
daqueles alcangados através economias de custo.

Atividades criticas para o desempenho devem ser diferenciadas de atividades que
criam uma vantagem competitiva. O primeiro tipo diz respeito as atividades, tais como Tl ou
logistica, que suportam as atividades principais, sem necessariamente ser um trago distintivo
de uma determinada empresa em seu mercado. O segundo tipo refere-se a atividades que
criam uma vantagem competitiva atual ou potencial para a empresa (QUELIN; DUHAMEL,
2003).

O outsourcing estratégico diz respeito ambos os tipos de atividades que contribuem
substancialmente para o valor acrescentado da empresa (QUELIN; DUHAMEL, 2003). Ao
identificar quais as funcdes do negdcio para o outsourcing, as empresas podem se beneficiar
de uma maior especializacdo nas areas em que elas escolhem para se concentrar, através de
uma maior aprendizagem, experiéncia compartilhada ou outras formas para aumentar o valor
(ALEXANDER; YOUNG, 1996).

Devido a sua importancia estratégica, o outsourcing ¢ uma decisdo de negocio que
envolve n3o s6 os gestores operacionais, mas também a alta geréncia (QUELIN; DUHAMEL,

2003). O outsourcing influencia os recursos alocados nas unidades de negécio, bem como o
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nivel de especializacdo vertical das atividades da empresa, sendo que ambas sdo decisdes
estratégicas das empresas (GRANT, 2002).

Quinn (2000) afirma que o outsourcing estratégico da inovacgéo é uma acdo necessaria
para reunir conhecimento suficiente e gerenciar as incertezas de um mundo em rapida
mudanca. Pesquisa basica e desenvolvimento em fase inicial sdo possiveis de realizar o
outsourcing a universidades ou laboratorios do governo. Desenvolvimento avangado e/ou
inovacgdo de produtos séo preferencialmente transferidos para fornecedores. Mesmo atividades
mais tardias no processo de DNP, tais como processos de negdcios ou langamentos de novos
produtos podem sofrer o processo de outsourcing.

Quélin e Duhamel (2003, p. 648) apresentam cinco caracteristicas do outsourcing

estratégico:

a) A relacéo estreita entre 0s processos de outsourcing e os fatores-chave de sucesso
de uma empresa em uma industria;

b) A transferéncia da propriedade de uma funcdo de negdcios previamente interna,
muitas vezes incluindo a transferéncia de pessoal e recursos fisicos para o
prestador de servicos;

c) Um contrato global, mais longo e mais denso do que um acordo de subcontratagdo
cléssica;

d) Um compromisso de longo prazo entre o cliente e o prestador do servigo;

e) A definicdo contratual dos niveis de servico e de obrigacGes de cada parceiro.

A abordagem estratégica para 0 outsourcing proporciona a empresa informacgdes sobre
as principais atividades que potencialmente podem sofrer o outsourcing. Do ponto de vista da
empresa central, o tipo de politicas de outsourcing elaboradas pode ajudar suas unidades de
negdcios para beneficiar de aconselhamento especializado (QUELIN; DUHAMEL, 2003).

Como as empresas realizam o0 outsourcing mais estrategicamente, e como 0
outsourcing cada vez mais se torna uma ferramenta estratégica que aborda questdes de
mudanca corporativa em ambientes dindmicos, uma mistura mais ampla de objetivos €
procurada (BADEN-FULLER; TARGETT; HUNT, 2000.). A busca pela reducdo de custos
pode ndo ser a escolha ideal. Na verdade, o principal desafio quando se realiza o outsourcing
¢ a forma de gerir economias de custo de curto prazo, tendo em mente as perspectivas de
longo prazo para as competéncias e fornecedores de confianca, sendo que ambos estéo ligados
intimamente & qualidade do servico (QUELIN; DUHAMEL, 2003).
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Outsourcing estratégico vai além do outsourcing tradicional, no sentido de que as
vantagens competitivas estdo sendo procuradas através de abertura de todas as fungdes de
negdcios, incluindo as competéncias principais que devem constituir uma vantagem
competitiva para quem pode fornecer a melhor solucdo percebida, interno ou externo
(QUELIN; DUHAMEL, 2003).

Em contraste com o outsourcing tradicional, ndo ha limites de protecdo em torno
atividades centrais na esperancga de que as organizagdes podem maximizar a sua capacidade
inovadora por ser uma parte ativa de uma economia em rede (HOECHT; TROTT, 2006). Isto
significa que em vez de ter acordos exclusivos com um ou poucos fornecedores através
longos periodos de tempo nos quais podem oferecer solugdes sob medida, acordos
estratégicos de sourcing serdo com multiplos parceiros em curtos periodos de tempo e com
muito pouca protecdo das competéncias internas principais contra concorrentes (HOECHT;
TROTT, 2006).

2.3 Motivacdes, Beneficios e Riscos do Outsourcing

O crescimento do outsourcing global tem sido atribuido a varios fatores. Em primeiro
lugar, os avangos tecnologicos no setor de telecomunicagGes e da Internet tém diminuido o
espaco e 0 tempo e permitiram que a coordenagdo das atividades organizacionais em nivel
global. Outras razdes incluem a oferta de trabalhadores qualificados, mas de baixo custo, de
em paises como a India. Os investimentos em infraestrutura, a melhoria das empresas, o
cenario econdmico e politico em uma série de paises em desenvolvimento, além da
padronizagdo dos processos de Tl e os protocolos de comunicagdo, contribuiram para a
eficiéncia das atividades interorganizacionais (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Em um dos primeiros artigos sobre este assunto, Bergen (1977, p. 39) afirma que “a
deciséo de fazer ou comprar (make or buy) é fundamental para a economia de empresas de
manufatura”. Bergen (1977, p. 39) também afirmou que “é preferivel fazer (produzir em casa)
0s itens nos quais sdo rentaveis ou que exigem, em razdo do desempenho de seguranca, um
grau de controle de outra forma inatingivel”. Neste mesmo artigo, Bergen apresenta uma
agenda para os gestores decidirem quais atividades sdo apropriadas para realizar o
outsourcing.

A decisdo de realizar o outsourcing é sempre uma troca (trade-off) entre recompensas
e dificuldades (BERGEN, 1977). Pode haver os beneficios de reducdo de -custos
(CALANTONE; STANKO, 2007), ou 0 acesso a novos conhecimentos, mas também um
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risco de aumento dos custos indiretos e fuga de conhecimento (HIGGINS; RODRIGUEZ,
2006), ou baixa autoestima entre os colaboradores internos (RAFIQ; SAXON, 2000). Ainda
relacionado aos colaboradores, outro grande problema advindo do outsourcing é através do
medo de perda de postos de trabalho (RAFIQ; SAXON, 2000).

Para Elmuti (2003), normalmente o outsourcing reduz o controle de uma empresa
sobre a forma como certos servigos sdo prestados, que por sua vez pode elevar a exposic¢do da
responsabilidade da empresa. Empresas que realizam o outsourcing devem continuar a
monitorar as atividades de suas contratadas e estabelecer uma constante comunicagao
(ELMUTI, 2003).

Além disso, Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) explicam que uma empresa pode
beneficiar do outsourcing, concentrando-se nas atividades essenciais, em especializacdes
organizacionais ou com foco em alcancar objetivos estratégicos. Complementando, Quinn e
Hilmer (1994), mais especificamente, seguindo uma “competéncia principal através da
estratégia do outsourcing”, estas competéncias podem permitir que uma empresa concentrasse
0S Seus recursos em um numero relativamente pequeno de competéncias principais baseadas
no conhecimento, na qual ela pode desenvolver capacidades “melhor do mundo” (best-in-the-
world). Concentra¢do no negocio principal de uma empresa pode permitir a ela explorar as
competéncias distintivas que constituirdo ferramentas competitivas significativas (OSHRI;
KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Outro grande beneficio do outsourcing é que ele pode dar o0 acesso aos recursos de
organizagdo e capacidades de inovagdo do prestador de servigos, 0S quais podem ser caros ou
impossiveis para a empresa a desenvolver dentro de casa (QUINN; HILMER, 1994). Segundo
Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), alguns analistas afirmam que uma importante fonte de
valor para o usuario € o acesso da empresa as economias de escala e da experiéncia unica que
um grande provedor pode oferecer. Como o0s provedores estdo normalmente atendendo muitos
clientes, eles muitas vezes conseguem atingir custos unitarios mais baixos do que qualquer
outra empresa pode (ALEXANDER; YOUNG, 1996).

Ainda mais, uma rede de fornecedores pode fornecer a qualquer organizagdo a
capacidade de ajustar a escala e o escopo de sua capacidade de produgéo para cima ou para
baixo, a um custo menor, em resposta as mudangas nas condi¢des de demanda e em uma taxa
rapida (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009). Como tal, o outsourcing pode
proporcionar maior flexibilidade (McCARTHY; ANAGNOSTOU, 2004). Além disso, o
outsourcing pode diminuir o tempo do ciclo do projeto do produto/processo, se o cliente

utilizar véarios fornecedores “best-in-class” (melhores de sua classe), que trabalham
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simultaneamente em componentes individuais do sistema, ja que cada fornecedor pode
contribuir com maior profundidade e conhecimento sofisticado em &reas especializadas e,
assim, oferecer insumos de maior qualidade do que qualquer fornecedor individual ou cliente
(QUINN; HILMER, 1994). Nesta base, tendo vérios centros offshore, pode fornecer dias de
trabalho de 24 horas. Em outras palavras, o desenvolvimento e a producdo podem ocorrer
constantemente, explorando a diferenca de tempo entre os diferentes paises (OSHRI;
KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

No entanto, existem varias desvantagens para adogdo de estratégias de sourcing. A
perda de habilidades criticas ou dependéncia excessiva sobre uma organizacdo externa para a
realizacdo de funcbes importantes do negocio podem evoluir para uma ameaca significativa
para 0 bem-estar de uma empresa. Além disso, a seguranca e confidencialidade dos dados
pode ser um grande problema para muitas empresas. Outra questdo importante é a perda de
controle sobre o tempo e qualidade dos resultados, uma vez que estas serdo realizadas por um
fornecedor externo que pode resultar em uma pior qualidade do produto ou servico final e
podem gerar efeitos que poderiam ser muito negativos para a imagem da empresa (OSHRI;
KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Ainda o mais importante é o fato de que, a ndo ser que a competéncia principal do
comprador é um verdadeiro bloco para a entrada no mercado, alguns fornecedores apos a
construcdo de seu conhecimento, com o apoio do comprador, podem tentar passar por cima do
comprador diretamente no mercado (QUINN; HILMER, 1994). Por estes motivos, €
fundamental que a empresa gere a sua estratégia de sourcing de uma forma que nao alimente
um concorrente futuro (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Para Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), no que diz respeito a acordos de
outsourcing, é importante notar que existem alguns riscos que s@o especificamente ligados a
estes. Por exemplo, o outsourcing é geralmente seguido por mudancas na estrutura
organizacional. Excessos e demissdes sdo comuns em situacdes de outsourcing. A pesquisa e
a experiéncia indicam que o outsourcing sinaliza efetivamente aos empregados intengdo do
seu empregador para iniciar uma mudanga que pode envolver a perda de habilidades e
reducdes (KAKABADSE; KAKABADSE, 2000). Essas iniciativas geram medos internos e
resisténcia dos funcionarios (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Além disso, Hendry (1995) destacou o fato de que o outsourcing pode ser associado a
problemas relacionados com a capacidade da empresa em aprender, uma vez que pode
aumentar a inseguranca e diminuir a motivacdo da forca de trabalho, reduzindo a vontade de

questionar e experimentar. Enquanto as interagdes entre as pessoas qualificadas em diferentes
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atividades funcionais frequentemente desenvolvem novas ideias ou solucdes inesperadas, ha o
temor de que o outsourcing vai fazer menos sinergias multifuncionais de ideias e
conhecimentos (QUINN; HILMER, 1994).

Compreender o nucleo de cada modelo de outsourcing e o que ele tem a oferecer é de
importancia vital para o0 engajamento em estratégias eficazes de sourcing. No entanto, no caso
de outsourcing e offshoring (incluindo outsourcing offshore e modelos cativos), € de igual
importancia identificar quais processos devem ser transferidos para outro prestador (nacional
Ou estrangeiro) ou outro pais, como parte do negocio central da empresa que ndo sdo criticas
para as operacGes da empresa ou para 0 sustento da vantagem competitiva. A razdo é que
quando uma tarefa estd sofrendo o outsourcing, o conhecimento institucional sobre a tarefa
tambeém esta saindo (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

A escala do processo também é importante para decidir se o outsourcing € uma
solucdo adequada. Os custos associados com a pesquisa e selecdo de um fornecedor
adequado, estabelecimento de métricas de nivel de servigo, a criacdo e gestdo do contrato,
monitorando o relacionamento continuo do outsourcing, e fazer cumprir o contrato podem ser
muito significativos (OSHRI; KOTLARSKY'; WILLCOCKS, 2009).

Os processos que estdo sendo influenciados pela répida evolugdo das tecnologias
constituem bons candidatos para a terceirizacdo, a ndo ser € claro que eles sdo fundamentais
para 0 modelo de negdcios e operagdes da empresa. A razdo é que pequenas unidades internas
tém uma capacidade relativamente limitada para manter-se atualizada com o ambiente
tecnoldgico que muda rapidamente. Por outro lado, as empresas que se dedicam a essas
atividades (como IBM, Accenture, Computer Science Corporation, Infosys e Tata
Consultancy Services) podem ser mais inovadoras, porque elas séo especializadas neste
negocio (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Além disso, outsourcing (ou insourcing) € apropriado para atividades que tém um alto
grau de variacdo. Tais atividades sdo aquelas que exigem, por exemplo, 50 pessoas um dia e
apenas 10 pessoas no dia seguinte. Contratacdo de 50 pessoas para esta atividade, quando, na
esséncia, elas sdo apenas ocasionalmente necessarias, constitui um custo adicional
significativo para a empresa. No entanto, um contratante pode mitigar essa variagdo, servindo
varios clientes (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Venkatesan (1992) prop6e um método para decisfes de fontes sobre produtos com alta
porcdo de engenharia (dec/isdo de fazer ou comprar). Esta abordagem é baseada nos

principios:
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a) foco naqueles componentes criticos para 0s produtos e nos quais a empresa €
distintamente boa em sua elaboracéo;

b) realizar o outsourcing de componentes nos quais os fornecedores tem uma distinta
vantagem (maior escala, menor estrutura de custo ou maior desempenho);

c) utilizar o outsourcing como um meio de gerar empenho dos empregados em

melhorar o desempenho de producao.

J& Willcocks, Petherbridge e Olson (2002) desenvolveram uma matriz para avaliar 0s
processos que constituem bons candidatos para o outsourcing e quais ndo (Figura 2). Os
autores sugerem que as atividades comerciais devem ser avaliadas em termos de sua
contribuicdo para as operacdes de negocios, que podem ser comparadas com o conceito de
criacdo de valor por Aron e Singh (2005), bem como em termos de sua contribuicdo para o
posicionamento competitivo (que corresponde a o conceito de captura de valor de Aron e
Singh).

“Qualificadores” “Ganhadores de pedido”
Contribuiggio Critico Melhor fonte In-house/buy-in
para a operagdo
do negécio Util “Males necessérios” “Distragdes”
Outsourcing Migrar ou Eliminar
Commodity Diferenciador

Contribui¢cdo para o posicionamento competitivo

Figura 2 — Matrix de decisdo para o outsourcing
Fonte: Adaptado de Willcocks, Petherbridge e Olso (2002)

Para Willcocks, Petherbridge e Olso (2002), “ganhadoras de pedidos” sdo aquelas
atividades que contribuem enormemente para as opera¢fes dos negocios da empresa, bem
como a sua posicdo competitiva. Estas atividades em esséncia constituem a base da
diferenciacdo da empresa relativamente aos seus concorrentes e devem ser mantidos em casa.
“Qualificadoras” sdo aquelas atividades que sdo criticas para as operagdes de negdcios, mas
ainda ndo contribuem para o posicionamento competitivo da empresa de uma forma
significativa. Essas atividades devem sofrer o outsourcing, o que pode incluir o envolvimento

de um terceiro se encontrado o custo certo e os critérios de qualidade. “Males necessarios”
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sdo aquelas atividades que ndo contribuem significativamente para os negdcios da empresa ou
a sua posicdo competitiva. Essas atividades constituem bons candidatos para o outsourcing.
“Distrag0es” séo tentativas falhas para diferenciar uma empresa de seus concorrentes. Essas

atividades devem ser eliminadas ou migradas para outro quadrante.

2.4 ldentificacdo e Gerenciamento dos Riscos do Outsourcing

Uma vez que uma empresa estabeleceu que alguns dos seus processos pudessem sofrer
0 outsourcing, ela deve enfrentar todos os riscos que possam afetar a sua migragdo. As
empresas enfrentam dois tipos muito diferentes de risco: operacionais e estruturais (ARON;
SINGH, 2005).

Aron e Singh (2005) colocam que o risco operacional refere-se ao risco no qual os
processos ndo vao funcionar corretamente e ndo vai operar sem problemas depois do
outsourcing. Risco estrutural refere-se ao risco no qual o relacionamento entre clientes e
fornecedores pode ndo funcionar como o esperado. No que diz respeito ao risco operacional, é
de grande importancia avaliar a medida que os processos podem ser codificados e medidos.
Aron e Singh (2005) fazem esta distingdo entre processos transparentes, codificaveis, opacos

e ndo codificaveis. A Tabela 1 resume as caracteristicas e riscos de cada processo.

Tabela 1 — Caracteristicas e riscos dos processos operacionais

Processo Caracteristica Principal Risco

Transparentes  Processos com parametros e medidas claras de Muito Baixo
qualidade para as saidas

Codificaveis Processos com parametros e medidas ndo tdo claras de  Gerenciavel
qualidade para as saidas, mas podem de certa forma
ser medidas

Opacos Processos que podem ser codificados, mas as saidas Moderado
sdo dificeis de serem medidas

Néo Processos que ndo podem ser codificados, ndo sendo Alto

Codificaveis possivel mensurar 0s “outputs”

Fonte: Adaptado de Aron e Singh (2005)
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Processos transparentes (por exemplo, processamento de transa¢@es e suporte técnico)
podem ser claramente medidos em termos de qualidade e s&o as tarefas que podem ser
totalmente codificadas. Consequentemente, o risco operacional do outsourcing, neste caso, é
muito baixo.

Processos codificaveis podem ser medidos, em certa medida, em termos de qualidade
de sua execucéo e a maior parte do trabalho pode ser codificado. Se as empresas podem medir
a qualidade do resultado final de forma satisfatoria (como por exemplo, o atendimento ao
cliente e gestdo de conta), entdo o risco operacional do outsourcing torna-se mais gerenciavel.
No entanto, se a medicdo do resultado final ndo é possivel (como por exemplo, processos de
pesquisa de acgdes, andlise de rendimento e suporte juridico), entdo o risco operacional se
torna muito alto.

Processos opacos podem ser codificados em termos do trabalho no qual esta sendo
feito, mas a qualidade das saidas do processo € dificil de medir (por exemplo, para processos
como o0 gerenciamento de nota fiscal e previsdo de fluxo de caixa). Embora os riscos de
efetuar o outsourcing destes processos sao moderados, as empresas podem acompanhar o
trabalho que esta sendo feito e inspecionar amostras para garantir que o resultado atenda as
suas expectativas. Isto, no entanto, pode ser bastante problemaético e dispendioso. Se uma
empresa pode especificar como o fornecedor deve fazer o trabalho, eles podem reduzir o risco
do outsourcing, estabelecendo um sistema de recompensas e penalidades com base no
desempenho.

Processos ndo codificaveis, como o termo indica, ndo podem ser codificados (por
exemplo, fornecimento de coordenacdo da cadeia de suprimentos e analise de dados do
cliente). Além disso, muitas vezes eles ndo podem ser medidos em termos da qualidade a ser
alcancada (tais como precos e gestdo de capital de giro). Por esta razdo, esses processos tém,
normalmente, uma quantidade elevada de risco operacional. No caso de uma organizacao
optar por terceirizar esses processos, eles devem supervisionar de perto o trabalho do
fornecedor.

A capacidade de monitorar o trabalho e a precisdo das métricas usadas para medir a
qualidade do processo define o grau de risco estrutural que o outsourcing apresenta para uma
empresa cliente (ARON; SINGH, 2005). Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009) exemplificam
que o processamento de transacOes e processamento de pedidos de seguro sdo geralmente
faceis de monitorar o uso de métricas precisas para medir a sua qualidade. Portanto, essas

atividades de baixo risco estrutural. Por outro lado, as atividades de alto risco sdo processos
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tais como design de produto e de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), simplesmente porque é
dificil controlar os resultados e desafiador definir uma métrica de qualidade precisa.

Outro ponto importante a ser observado € o relacionamento entre as empresas cliente e
contratada. Segundo Oshri, Kotlarsky e Willcocks (2009), em um relacionamento de processo
de outsourcing, a maioria das empresas assumem que o seu fornecedor ird se comportar de
forma colaborativa. 1sso ndo é necessariamente verdade, mesmo no caso de empresas que
estdo comprando servigos de centros cativos que eles possuem. Por exemplo, o risco estrutural
pode surgir porque um fornecedor ndo atualiza os processos de execugéo de certas tarefas, ndo
investe em treinamento de funcionarios e ndo contrata as pessoas mais qualificadas. Outro
problema € que, muitas vezes, os prestadores de servigos exercem muito menos esfor¢co no
sentido de obter o trabalho feito do que inicialmente combinado. O risco estrutural também
surge quando as clausulas contratuais sdo alteradas algum tempo depois que os clientes
entregaram 0s processos para os fornecedores. Uma vez que uma empresa tenha entregado a
um fornecedor um conjunto de processos, ndo é facil traze-los de volta para casa em um curto
prazo. Os fornecedores séo conscientes disso e, portanto, podem usar a sua posi¢éo de poder
para exigir precos mais altos (OSHRI; KOTLARSKY; WILLCOCKS, 2009).

Também é importante considerar que, quando 0s processos das empresas gque exigem a
transferéncia de uma grande quantidade de conhecimento, elas tém de investir tempo e
esforgo para passar esse conhecimento aos empregados do fornecedor. Além disso, alguns
processos podem levar um longo tempo para se estabilizarem quando sdo transferidos. Em
ambos o0s casos, 0 custo de troca dos fornecedores é muito alto (OSHRI; KOTLARSKY;
WILLCOCKS, 2009).

Aron e Singh (2005) sugerem que as empresas devem basear suas decisdes de
outsourcing relativo a avaliacdo dos riscos operacionais e estruturais. Para as atividades que
apresentam riscos operacionais e estruturais elevados (por exemplo, planejamento
corporativo), eles recomendam para executar em casa. Atividades que apresentam moderado
riscos operacionais e estruturais (por exemplo, a coordenagdo da cadeia de suprimentos)
sugerem realizar o outsourcing com cuidado e acompanhar os processos de perto e em tempo
real. Atividades com o0s riscos operacionais e estruturais baixos (por exemplo, processamento
de transacdes) sdo adequadas para o outsourcing. A Figura 3 fornece um espectro completo de
formas organizacionais e locais para diversas atividades, com o exemplo adequado para cada

combinac&o de riscos operacionais e estruturais (cada um sendo baixo, moderado e alto).
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Outsourcing para um prestador
de servigos localizado nas
proximidades
Suporte de Litigios

Criar um centro cativo nas Executar o processo
proximidades internamente
P&D, Design Planejamento Corporativo, Pricing

ALTO

Outsourcing para um provedor
de servigos, mas monitorar de
perto e em tempo real
Coordenagdo da cadeia de
suprimentos

Outsourcing para um prestador

de servigos ao longo do tempo

Processamento de solicitagdes de
seguros, suporte ao cliente

Criar um centro cativo
Pesquisa de a¢des

Risco Operacional
MODERADO

Outsourcing para um provedor
Outsourcing para um provedor . de servigos, mas conduzir
R Outsourcing para um provedor .
de servigos i processos de auditorias
de servigos
Entrada de dados, o frequentes
" Suporte técnico () .
processamento de transagdes Analise dos dados dos clientes,
andlise das pesquisas de mercado

|
MODERADO ALTO

Risco Estrutural

Figura 3 — Avaliagdo do processo e local de outsourcing
Fonte: Adaptado de Aron e Singh (2005)

Além dos critérios de criacdo de valor e de captura de valor os quais determinados
processos apresentam, assim como 0S riscos operacionais e estruturais relativos ao
outsourcing, Aron e Singh (2005) também sugerem que a complexidade dos processos
desempenha um papel muito importante nas decisdes de outsourcing. Os autores fornecem um
conjunto muito util de critérios para a avaliagdo da complexidade dos processos que podem
ajudar os executivos a tomarem decisfes de sourcing adequadas. Estes critérios apresentados

por eles s&o:

a) a codificagdo dos dados que devem ser transferidos para que 0 processo possa ser
realizado pela parte externa de uma forma confiavel e com aderéncia aos padrbes
de qualidade exigidos;

b) a quantidade de treinamento que deve ser fornecida aos funcionarios do fornecedor
para que se tornem competentes na realizacéo do trabalho de forma desejavel;

¢) o custo do monitoramento dos niveis de desempenho;

d) a dificuldade em avaliar o nivel de confianga dos gestores que suas avaliagbes de
qualidade serdo precisas e confiaveis;

e) o nivel de escolaridade desejado para os funcionarios do fornecedor;

f) receita por vendedor trabalhando na tarefa atribuida;
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g) namero de subtarefas associadas a tarefa;
h) uma Unica medida global da complexidade da tarefa utilizada para avaliar a

precisdo das avaliacOes e dos pesos associados a diferentes fatores.

Ja para Harland et al. (2005), os riscos mais significativos encontram-se na
necessidade de desenvolver novas competéncias de gestdo, recursos e processos de tomada de
decisdo. Estes incluem decisbes sobre quais atividades devem permanecer dentro da
organizagdo e quais devem ser externalizadas, se toda ou parte da atividade deve ser
externalizadas e como gerenciar os relacionamentos ao invés de fungdes e processos internos.

Erros na identificacdo de atividades principais e ndo principais podem levar as
organizagdes a externalizar suas vantagens competitivas. No entanto, o que € fundamental em
um dia pode ndo ser no proximo. Além disso, uma vez que a competéncia organizacional é
perdida, é dificil de reconstruir. E uma decisao dificil a respeito de quais atividades “proximas
a principal” devem sofrer o outsourcing. Algumas organizacGes optam por manter algumas
capacidades internamente e realizar o outsourcing de parte da atividade. Incapacidade de gerir
relacBes de outsourcing corretamente, talvez por meio de acordos sobre o nivel de servico,
pode reduzir o atendimento ao cliente, os niveis de controle e contato com clientes. A
avaliacdo dos custos de “fazer ou externalizar” deve incluir os encargos adicionais de gestdo
das relacGes de terceirizacdo (HARLAND et al., 2005).
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3 OUTSOURCING DE ATIVIDADES DE DNP

Nos ultimos anos, 0 uso de arranjos organizacionais que envolvem vérias organizacoes
que estdo separadas por empresas, fronteiras geograficas ou organizacionais (por exemplo,
outsourcing, offshoring), para implantar processos de negécios tem se espalhado de forma
dramética. No passado, esses acordos de outsourcing eram concentrados principalmente em
atividades periféricas, como a gestdo da folha de pagamento, administracdo de beneficios e
servicos de zeladoria. Hoje, no entanto, estes arranjos sao cada vez mais usados para executar
mais atividades principais, tais como DNP (EPPINGER; CHITKARA 2006).

Vérias pesquisas ja abordaram e detalharam o processo de outsourcing da produgédo
(LACITY; HIRSCHEIM, 1993; MAJOR, 1993; ELLRAM; MALTZ, 1995; REILLY;
TAMKIN, 1996), porém o outsourcing de atividades de Desenvolvimento de Novos Produtos
(DNP) é um fenémeno relativamente novo (ZHAO; CALANTONE, 2003; RUNDQUIST;
HALILA, 2010), por isso 0 seu impacto sobre o processo de DNP de uma empresa ainda é
pouco compreendido. Devido a este fato, a abordagem deste assunto se torna importante na
medida em que a préatica realizada pelas empresas em geral ainda ndo foi completamente

exaurida, abrindo espaco para que muitas pesquisas sejam elaboradas.

3.1 Desenvolvimento de Novos Produtos (DNP)

A competitividade em longo prazo de qualquer empresa depende do sucesso das
capacidades dos desenvolvimentos dos seus produtos (WHELLWRIGHT; CLARK, 1992).
Nos dias atuais, as empresas necessitam ser extremamente competitivas para sobreviverem.
Neste contexto, as companhias ja ha algum tempo adotam a producéo enxuta, além de outras
estratégias, como um diferencial. O mercado € cada vez mais volatil e os clientes estdo cada
vez mais exigentes, diferentemente do passado.

O processo o qual auxilia as empresas sobreviverem neste ambiente ¢ o DNP. O
processo de DNP é um dos principais processos de neg6cio em empresas que buscam uma
vantagem competitiva (LIKER; MORGAN, 2011).

DNP ¢é considerado um processo de negécio fundamental para aumentar a
competitividade da empresa, diversidade e mistura (mix) de produtos, especialmente no
mercado internacional e reduzir o ciclo de vida do produto (ROZENFELD, 2007; TOLEDO
et. al, 2008).
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Elas necessitam cada vez mais langar novos produtos no mercado e mais rapidamente,
pois seus ciclos de vida estdo cada vez menores. A tatica gerencial de encurtar o ciclo de vida
de produtos no mercado, introduzindo rapidamente novos produtos, € uma arma estratégica
contra os competidores mais lentos. Essa préatica foi introduzida pelos Japoneses, mas esta
sendo copiada cada vez mais pelos paises ocidentais. Como resultado, todos os competidores
devem esforcar-se para produzir cada vez mais rdpido um numero maior de produtos do que
no passado (BAXTER, 1995).

Segundo Clark e Fujimoto (1991), a nova competi¢éo industrial, na qual apresenta um
de seus focos o processo de DNP, considera trés forcas que surgiram nas empresas nas duas
ultimas décadas. A primeira € uma competicdo internacional intensa proveniente da
globalizacdo, a segunda sdo os consumidores mais sofisticados provenientes da fragmentacédo
dos mercados e a terceira sdo as constantes mudangas na tecnologia, nas quais se combinaram
levando o processo de DNP ao centro do jogo de competicdo entre as empresas.

A importancia da DNP continua a crescer em resposta a avancos tecnoldgicos cada
vez mais rapidos e a globalizagdo, que abriu 0os mercados em todo o mundo para o livre
comércio, tornando o mercado altamente competitivo (COSTA et al., 2013).

Com o lancamento de produtos globalizados, aumentou-se a pressao competitiva que
vem do exterior. Isso ndo ocorre apenas com as gigantes empresas multinacionais. Os
contratos internacionais de licenca e as franquias podem espalhar produtos pelo mundo, por
meio de uma rede de pequenas e médias empresas.

Segundo Barbalho e Rozenfeld (2010), o processo de DNP lida com uma dicotomia
intrinseca: deve ser criativo para que os novos produtos abram novas oportunidades de
mercado para a empresa e deve ser pragmatico para que as tecnologias dominadas pela
empresa, assim como sua estrutura de marketing e de manufatura sejam potencializadas.

Rozenfeld et. al (2009) definem Desenvolvimento de novos produtos como um
processo de negocio, que visa converter as oportunidades de mercado, tecnologia e
necessidades dos clientes em solugBes técnicas e comerciais. Complementando estes
estudiosos, Clark e Fujimoto (1991) exp6em que DNP é um processo de negocio implantado
por um grupo de pessoas para transformar dados sobre oportunidades de mercado e
possibilidades técnicas em informac@es Uteis para a concepgao de um produto comercial.

Segundo Ulrich e Eppinger (2003), os processos de DNP podem ser considerados uma
sequéncia de passos ou atividades que uma empresa realiza, a fim de conceber, projetar e
comercializar um produto. Para Baxter (1995), o desenvolvimento de novos produtos é uma

atividade complexa, envolvendo diversos interesses e habilidades, tais como:
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a) os consumidores desejam novidades, melhores produtos a pregos razoaveis;

b) os Vendedores desejam diferenciagdes e vantagens competitivas;

c) os Engenheiros de Producdo desejam simplicidade na fabricagdo e facilidade de
montagem;

d) os Designers necessitam experimentar novos materiais, processos e solugdes
diferentes;

e) 0s Empresarios querem poucos investimentos e retorno rapido do capital.

J4 para Whellright e Clark (1992), a importancia do produto e seu processo de
desenvolvimento ndo estdo limitados as empresas ou aos negdcios criados a partir das novas
descobertas cientificas com niveis significantes de pesquisa e de desenvolvimento. Para eles,

as forcas que guiam o desenvolvimento, nos quais sdo particularmente criticas, sao:

a) intensa competicdo internacional;
b) demandas de mercado fragmentadas;

c) diversidade e rapidas mudancas de tecnologia.

Assim, a importancia do processo de DNP aumentou consideravelmente, uma vez que
0 sucesso no langamento de novos produtos confirmou-se como uma clara vantagem
competitiva. Atingir este sucesso significa langar produtos com maior rapidez, qualidade e
menores custos.

Segundo Clark e Fujimoto (1991), desenvolvimento de produtos € o processo em que
uma organizacao transforma dados sobre oportunidades de mercado e possibilidades técnicas
em bens e informacdes para a fabricagdo de um produto comercial. O sucesso econdmico das
empresas de manufatura depende diretamente da sua habilidade em identificar as necessidades
dos clientes e criar rapidamente produtos que vao ao encontro destas necessidades e que
possam ser produzidas a um baixo custo (ULRICH; EPPINGER, 2003).

Ainda para Clark e Fujimoto (1991), a estratégia do produto e a forma na qual a
empresa se organiza e gerencia o desenvolvimento do produto sdo os fatores que determinarédo
como sera o produto no mercado. A competitividade do produto esta diretamente ligada com a
velocidade, eficiéncia e qualidade de seu desenvolvimento.

Ulrich e Eppinger (2003) expdem que as caracteristicas do sucesso do DNP podem ser
avaliadas por cinco pardmetros: a qualidade do produto, o custo do produto, o tempo de
desenvolvimento, o custo do desenvolvimento e a capacidade do desenvolvimento. J& para

Clark e Fujimoto (1991), o sucesso do desenvolvimento de novos produtos pode ser avaliado
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por trés parametros: qualidade, tempo e produtividade, estes que devem ser sempre
melhorados para que se possa atrair e satisfazer os seus clientes.

Oportunidade, tempo de desenvolvimento, custo para desenvolver e produzir sdo
fatores importantes para o0 DNP, porém a palavra chave que podemos utilizar defini-lo é
“inovagdo”, pois através dela as empresas podem destacar-se. A inovagdo € um ingrediente
vital para o sucesso dos negécios. A economia de livre mercado depende de empresas
competindo entre si, para superar marcas estabelecidas por outras empresas. Elas precisam
introduzir continuamente novos produtos, para impedir que empresas mais agressivas acabem
abocanhando parte do seu mercado (BAXTER, 1995).

Desenvolvimento de um produto (bem ou servi¢co) ao longo do tempo pode ser
descrito como a utilizacdo de passos radicais ou passos incrementais (MAIDIQUE; ZIRGER,
1984; ATUAHENE-GIMA, 1995; KESSLER; CHAKRABARTI, 1999). Radical significa
que o desenvolvimento se da através de grandes passos, modificando o comportamento do
cliente ou necessidade de conhecimento do fornecedor. A introducdo do e-mail pode ser
descrito como um novo produto radical. A utilizagio desta ferramenta mudou completamente
0 comportamento das pessoas que trabalham em escritérios em todo o mundo. Hierarquias
quebraram-se quando as pessoas puderam comunicar-se diretamente em segundos. Ja
incremental significa “fazer o que fazemos, mas melhor” (TIDD; BESSANT; PAVITT,
2005).

Um produto pode ser descrito, ndo so pelo grau de novidade, mas também para quem
0 produto € novo. Garcia e Calantone (2002) descrevem seis classes para quem um produto

pode ser novo:

a) novo para o cliente;

b) novo para a empresa;

c) novo para o mercado (local);

d) nova para a comunidade cientifica;
e) nova para a industria; ou

f) nova para o mundo.

Movendo-se a partir da unidade de um individuo para a unidade de “todo o mundo”,
novidade é categorizada com base no tamanho da populagdo a qual o produto é novo. Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) usam a perspectiva “de para quem” para definir os conceitos de
radical e incremental. Eles definem radical como novo para 0 mundo, enquanto incremental é
definido como a melhoria de produtos ja existentes.
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A definicdo de inovagdo radical de Utterback (1996, p. 200) é colocada da seguinte

perspectiva:

Por inovacdo radical entende-se a mudanga que “varre” grande parte do
investimento existente de uma empresa em habilidades e conhecimentos técnicos,
projetos, técnica de producéo, instalagGes e equipamentos.

Através da perspectiva de Utterback, descontinuidade ao nivel da empresa ou da
indUstria segue a introducdo de inovacdes radicais. Inovacdes (incrementais) continuas abrem
caminho para a padronizagdo e a um status quo dentro da empresa ou inddstria. O mesmo
fendmeno foi descrito por Schumpeter (1934), ja em 1934, como destruig&o criativa.

Abernathy e Clark (1985) definem novidade como sendo baixo/alto grau de novidade
tecnoldgica e baixo/alto grau de novidade do mercado. Em seus “ventos de destrui¢do
criativa”, a novidade é ilustrada em um modelo de quatro campos chamada de mapa de
descontinuidade. Inovagfes com uma elevada novidade para o mercado e uma alta novidade
tecnoldgica sdo chamadas inovac@es arquitetonicas — referindo-se, por exemplo, ao Modelo T
da Ford.

Cooper e Kleinschmidt (1995) realizaram um estudo com 195 novos produtos. O
estudo levou a uma tipologia com trés categorias, distinguidas entre capacidade de inovagéo
“alta”, “moderada”, e “baixa”. Produtos altamente inovadores sdo aqueles novos para o
mundo e novos para a empresa, 0S quais também sdo novos para o mercado. Produtos
moderadamente inovadores sdo novas linhas menos inovadoras para a empresa e novas
versfes de uma linha de produtos existente. Produtos de baixa inovagdo incluem
modificagdes, reducgéo de custos e reposicionamento no mercado.

Olson, Walker e Reukert (1995) indicam em uma pesquisa que as dificuldades surgem
qguando a novidade do produto aumenta. As empresas com pouca ou nenhuma experiéncia do
novo conceito do produto tém maiores problemas em lidar com o novo processo de
desenvolvimento de produtos. Para novos produtos incrementais, ajuste de recursos e
adequacdo estratégica sdo importantes. Um bom ajuste de recursos pode levar a um mais
eficiente, livre de erros, e também muitas vezes mais altamente alavancado, desenvolvimento
de novos produtos (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993). Empreendimentos radicais
geralmente tém um ajuste de recursos menor em relagdo aos incrementais, pois para
empreendimentos radicais, essas empresas estdo geralmente operando em areas néo
exploradas, nas quais a experiéncia anterior é limitada ou inaplicavel. Eles enfrentam ameagas
significativas devido aos altos niveis de incerteza, de erro e um mais longo e custoso processo
de desenvolvimento de novos produtos (GRIFFIN, 1997; KHURANA; ROSENTHAL, 1998).
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McLaughlin, Bessant e Smart (2005) categorizam inovagéo radical e incremental de
acordo com trés dimensdes: gestdo da inovagéo, natureza do processo de inovagdo e empresa
tipica. De acordo com seu modelo, um processo para o desenvolvimento de inovagdes radicais
é desestruturada, enquanto o processo para 0 desenvolvimento de inovagBes incrementais €
rotineiro ou sistematico. Eles acrescentam ainda que a gestdo da inovagdo é complexa para
inovacdes radicais, mas simples para incrementais.

Todas essas defini¢des, é claro, incluem muitas medidas subjetivas, tais como um
novo produto deve ser para que a empresa 0 considere “novo” para ela. No entanto, neste
trabalho, o DNP refere-se ao desenvolvimento de produtos que sdo novos ao menos para a
empresa ou para o mercado. E importante citar que, se um processo importante no processo de
desenvolvimento é novo para a empresa ou novo para 0 conhecimento ou recursos do

mercado, serd também categorizado como DNP.
3.2 Definicdo de Outsourcing de Atividades de DNP

Clark e Fujimoto (1991) fizeram uma reflexdo inicial sobre o outsourcing das
atividades de desenvolvimento de produtos introduzidos pelas partes caixa-preta (black-box
parts), na qual um fornecedor executa trabalhos de construcdo com base em especificactes
fornecidas por uma montadora. Isso reduz o tempo total do desenvolvimento de um projeto e
recursos de engenharia necessarios para o desenvolvimento do produto.

E quase impossivel para qualquer empresa possuir todo o conhecimento e capacidade
tecnologica necessaria para desenvolver um produto complexo. Isto significa que a
organizacdo tem de se concentrar em suas competéncias principais (core competencies) e
extrair o melhor conhecimento disponivel de outras empresas para ter acesso a especialidades
fora de sua core competence. As empresas enfrentam a decisdo de “comprar ou fazer”: ou
desenvolver a competéncia em casa ou compra-lo no mercado (RUNDQUIST, 2008).

O outsourcing do DNP ¢ considerado um dos muitos modos de organizagdo para
acessar fontes externas de tecnologia ou conhecimento (RUNDQUIST, 2008). Algumas
atividades no processo DNP, ou a totalidade do processo, podem ser realizadas por uma
entidade externa (RUNDQUIST; HALILA, 2010).

Segundo Al Shalabi e Rundquist (2009), as empresas necessitam expandir ou melhorar
seus esforcos de DNP através do outsourcing de atividades de DNP. Eles abordam que o

processo de decis&o é dividido trés passos:
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a) realizar o outsourcing ou desenvolver a capacidade em casa (decisdo comprar ou
fazer);
b) definir quais as atividades de DNP as quais realizar o outsourcing;

¢) definir qual a empresa sera o parceiro de outsourcing no processo de DNP.

A primeira decisdo pode ser vista como de natureza estratégica e pode ser tomada em
um nivel mais alto na organizacdo. A segunda deciséo € de nivel médio, feita pelo gerente do
departamento de pesquisa e desenvolvimento ou similar. A terceira decisdo é geralmente feita
em um nivel mais baixo na organiza¢do, uma vez que é mais uma decisdo operacional (AL
SHALABI; RUNDQUIST, 2009).

De acordo com Rundquist e Chibba (2004), a tendéncia hoje € que as empresas
utilizem o outsourcing a fim de adquirir competéncias que fornecedores externos de
conhecimento podem oferecer. Ao utilizar mais sofisticados outsourcing e novas
comunicacgdes eletrdnicas, modelamento e técnicas de monitoramento, as empresas podem
diminuir os tempos de ciclo, custos, investimentos e riscos.

Para sumarizar, o outsourcing de DNP ¢ definido, segundo Rundquist (2008, p. 427),

como sendo:

Outsourcing de DNP refere-se ao desenvolvimento de novos produtos (bens ou
servicos), na qual todo — ou a parte inovadora — o processo NPD é comprado no
exterior de acordo com um contrato com as unidades organizacionais separadas da
empresa de que realiza o outsourcing.

Neste estudo, o outsourcing do DNP refere-se ao outsourcing das atividades de
desenvolvimento de novos produtos (bens e/ou servigos), no qual todo ou parte inovadora do
processo DNP é adquirido externamente conforme um contrato entre unidades
organizacionais separadas da empresa que realiza o outsourcing. Esta definicdo implica que
(A) a atividade deve ser inovadora (contribuindo fortemente para a novidade) para parte do
processo de DNP, (B) a atividade deve ter sido inicialmente conduzida internamente e (C) a

atividade deve ser comprada atraves de um acordo contatual entre as organizagoes.

3.3 Fatores que Influenciam o Processo de Outsourcing de DNP

A decisdo de realizar ou ndo o outsourcing de alguma atividade de DNP ¢é estratégica.
Quinn (2000) aborda trés razdes para que a empresa efetue o outsourcing de uma atividade,

sendo:
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a) limitag&o dos recursos;
b) especialidade dos talentos;

c¢) multiplos riscos.

Fine e Whitney (1996) também descrevem algumas razdes pelas quais uma empresa
decide por realizar o outsourcing de uma atividade ou competéncia. Primeiramente eles
colocam que, em relacdo a capacidade, se a empresa ndo pode fazer um item ou facilmente
adquirir tal capacidade, deve procurar um fornecedor. O segundo ponto esta relacionado a
competitividade da fabricagéo: o fornecedor tem um custo menor, maior disponibilidade, etc.,
para itens substituiveis. A terceira e ultima razdo abordada pelos autores é relacionada a
tecnologia, quando a versdo do item do fornecedor é melhor para qualquer um dos varios
motivos possiveis. Por outro lado, os autores elencam duas razGes importantes para um
fornecedor ndo ser utilizado, por se tratar de um tema “estratégico”. O primeiro é relacionado
ao conhecimento competitivo, sendo que a empresa considera que o item é crucial para o
desempenho do produto, ou a habilidade em produzir foi julgada fundamental para a memaria
técnica da empresa. O outro ponto ¢é a diferenciacdo ao cliente: a empresa deve fazer o que
mais importa para o cliente, ou o que diferencia o produto no mercado.

Para Zhao e Calantone (2003), o outsourcing de atividades de DNP € visto como uma
maneira de acessar recursos e capacidades externos. Outra vertente de pesquisa em DNP é o
envolvimento dos fornecedores. A empresa deve fornecer as especificagbes para outras
empresas e permitir-lhes desenvolver as tarefas que atendam aos requisitos do programa DNP.
A distin¢do entre o desenvolvimento em casa e 0 outsourcing reside em que é responsavel
pelas tarefas a serem realizadas (VENKATESAN, 1992).

Existem vérias vantagens associadas com o outsourcing de atividades de DNP. Em
primeiro lugar, a empresa concentra 0s seus recursos e capacidades “best-in-world” — melhor
do mundo — (QUINN, 1999, p. 11) em algumas tarefas essenciais para fornecer um valor
unico e superior para os clientes (QUINN, 1999). Em segundo lugar, a empresa protege e
fortalece suas competéncias essenciais e vantagem competitiva no mercado. O
desenvolvimento continuo de tecnologias de base ajuda a empresa estar atual e € uma barreira
formidavel para os presentes e futuros concorrentes (QUINN; HILMER, 1994).

Em terceiro lugar, o outsourcing permite a empresa 0 acesso a recursos e capacidades
gue ndo estdo disponiveis ou ndo sdo facilmente desenvolvidos internamente. Cada empresa
tem suas proprias competéncias essenciais “melhor do mundo”. Seria proibitivamente caro ou

mesmo impossivel para outra empresa duplica-las. Dar tarefas complicadas para os outros é



44

uma forma de incorporar os seus conhecimentos no seu prdprio programa de DNP, e o
desempenho pode ser muito maior (PRAHALAD; HAMEL, 1990; VENKATESAN, 1992).

Em quarto lugar, o outsourcing de atividades de DNP aumenta as janelas de
oportunidade (QUINN; HILMER, 1994; QUINN, 1999). Tradicionalmente, muitos programas
de DNP sdo abandonados ou fracassam, e valiosas oportunidades de mercado sdo perdidas.
Ao usar recursos e capacidades externas, a empresa pode implantar plenamente estratégias
DNP e reforgar a sua posi¢cdo competitiva. Muitas vezes o departamento de P&D n&o tem um
foco estratégico claro, porque esta preocupado com as atividades operacionais. Através do
outsourcing, o0 departamento de P&D pode afastar-se da administracdo de rotina e ir em
direcdo a um papel mais estratégico.

O outsourcing de atividades de DNP tem seus prés e contras e Varios autores tém
apresentado quadros para apoiar o processo de decisdo outsourcing (VENKATESAN, 1992;
SISLIAN e SATIR, 2000). Barragan et al. (2003) desenvolveram um quadro de outsourcing
de atividades de DNP. Eles identificaram a necessidade de avaliar a posicdo estratégica da
empresa, encontrar o balanceamento entre controle e flexibilidade, e um plano para integragéo
de conhecimento. Seu modelo €é, no entanto, sequencial e ndo identifica fatores importantes
para a tomada de deciséo.

Calantone e Stanko (2007) usaram a base de teoria fundamentada na analise dos custos
de transacdo e fez entrevistas com 0s gestores para encontrar 0s possiveis motivadores do
outsourcing das atividades de inovacdo. Os resultados revelaram que a pesquisa exploratoria
anterior em uma empresa ¢ um fator significativo para o outsourcing das atividades de
inovacdo. Eles sugeriram futuros projetos de pesquisa para combinar varidveis de
conhecimento com variaveis de custo (custos de transacdo). Eles também sugerem pesquisas
que conectam a propensdo para realizar o outsourcing de DNP com medidas de resultado.
Higgins e Rodriguez (2006) sugeriram futuras pesquisas que se concentram na integracdo de
conhecimento interno e P&D externo.

Ja Calantone e Stanko (2007), sintetizaram sua pesquisa em torno da questdo sobre
realizar o outsourcing ou internalizar atividades de inovacdo, além das implicagdes de
desempenho desta decisdo. O suporte tedrico de sua pesquisa baseou-se no custo de transacao
e argumentos baseados em recursos (RBV). Ambas as bases tedricas mostraram substancial
correlagdo, tanto em pesquisas de caso e empiricas (CALANTONE; STANKO, 2007).
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3.3.1 Os Recursos como Base do Outsourcing

A teoria resource-based view (visdo baseada em recursos) esta preocupada com 0 uso
e desenvolvimento dos recursos de uma empresa. Essencialmente, esta visdo conceitua a
empresa como um conjunto de recursos. S&o estes recursos, e da maneira pela qual eles séo
combinados, que fazem empresas diferentes umas das outras, e por sua vez permitem que uma
empresa ofereca produtos e servicos no mercado. A vantagem competitiva esta enraizada
dentro da empresa, em ativos que sdo valiosos e dificeis de imitar. A sobrevivéncia depende
muito da forma como a empresa constroi, desenvolve (ou reforca) e protege suas
competéncias essenciais (PRAHALAD ; HAMEL, 1990). Fazendo uma breve revisao tedrica,

faz-se necessario iniciar com a definigdo de recurso. Segundo Wernerfelt (1984, p.172):

Recurso significa qualquer coisa que possa ser pensada como uma forga ou
oportunidade de uma dada empresa. Mais formalmente, os recursos de uma empresa
em um determinado momento podem ser definidos como seus bens (tangiveis e
intangiveis). Exemplos de recursos sdo: marcas, conhecimento in-house de
tecnologia, emprego de pessoal qualificado, contatos comerciais, maquindrio,
procedimentos eficuientes, capital, etc.

Ja Teece, Pisano e Shuen (1997) afirmam que recursos sdo ativos especificos das
empresas que sdo dificeis ou impossiveis de serem imitados. Daft (1983) explana que os
recursos incluem todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos das
empresas, informagdes, conhecimento, etc., controlados por uma empresa que a permitem
conceber e implantar estratégias que melhoram sua eficiéncia e efetividade. Independente da
abordagem pode-se depreender que os recursos sao qualquer fonte que a empresa utiliza no
seu meio produtivo, ou servico, para que alcance o seu objetivo institucional.

Os recursos podem ser classificados em trés categorias, conforme Barney (1991):
recursos capitais fisicos, recursos capitais humanos e recursos capitais organizacionais.
Recursos capitais fisicos incluem a tecnologia fisica empregada na empresa, seu sitio e
equipamentos, sua localizacdo geografica e seu acesso a matérias-primas. Recursos capitas
humanos incluem o treinamento, experiéncia, julgamento, inteligéncia, relacionamentos e as
percepgdes individuais dos gerentes e trabalhadores da empresa. Recursos capitais
organizacionais incluem a estrutura formal de comunicacdo, seu planejamento formal e
informal, controladoria e sistemas de coordenagéo, assim como as relagdes informais estre 0s

grupos através da empresa e entre empresas em seu ambiente de negdcios (BARNEY, 1991).
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Em resumo, isto significa que os recursos incluem recursos financeiros, estruturais, bem como
0 conhecimento entre os funcionarios (RUNDQUIST; HALILA, 2010).

A ideia de olhar para as empresas como um conjunto mais amplo de recursos remonta
ao trabalho seminal de Penrose (1959). Segundo Newbert (2007), Edith Penrose foi uma das
primeiras estudiosas a reconhecer a importancia dos recursos para a competitividade de uma
empresa. O crescimento de uma empresa, tanto internamente quanto externamente, através de
fusdo, aquisicdo ou diversificacdo, ocorre devido & maneira em que Seus recursos Sao
empregados (PENROSE, 1959). Uma empresa consiste de uma cole¢cdo de recursos
produtivos e esses recursos s6 podem contribuir para a posi¢do competitiva de uma empresa
na medida em que eles sdo explorados de maneira que 0s seus servi¢os potencialmente
valiosos sdo disponibilizados para a empresa (PENROSE, 1959).

Segundo Wernerfelt (1984), Rubin (1973) é citado como um dos poucos estudiosos a
conceituar empresas como “pacotes” de recursos, antes das origens formais da RBV. Em vez
de simples possuidor de recursos, as empresas devem processar 0S recursos para torna-los
uteis (RUBIN, 1973).

A primeira tentativa de formalizar a RBV veio através de Wernerfelt em 1984. Em seu
trabalho seminal afirmou que, para as empresas, 0s recursos e produtos sdo dois lados da
mesma moeda. Isto se da devido ao fato de que produtos requerem a utilizacdo de muitos
recursos € a maioria destes recursos pode ser utilizada na producdo de varios produtos
(WERNERFELT, 1984). Em outras palavras, enquanto o desempenho de uma empresa é
impulsionado diretamente por seus produtos, é indiretamente impulsionado pelos recursos que
entram em sua producéo.

As competéncias principais sdo elementos basilares da teoria RBV. Por este motivo,
antes do aprofundamento da teoria RBV, faz-se necessario uma breve explicacao tedrica sobre

este tema.

3.3.1.1 Competéncias Principais

Um dos conceitos de gerenciamento estratégico mais tratado na literatura é o de
competéncias principais (core competencies). O que distinguem as empresas uma das outras
sdo justamente as competéncias que sdo utilizadas para se obter os resultados das atividades
fim. Estas competéncias sdo definidas como competéncias principais (core competencies).
Prahalad e Hamel (1990) foram os primeiros que abordaram este tema no inicio dos anos de
1990.
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Competéncia pode ser compreendida como aquilo que qualifica a pessoa apta a
realizar, no presente momento, sua atividade com maestria, tendo para tanto suficientes
conhecimentos, habilidades e atitudes (AMARAL et al., 2011). Javidan (1998) define como
sendo uma integragdo interfuncional e coordenacdo de recursos e um conjunto de
competéncias e know-how residentes em unidades estratégicas de negécios. E encontrada na
literatura outra definicdo que coloca este conceito como sendo a capacidade de sustentar a
implantagédo coordenada de ativos de forma a ajudar a empresa a alcangar seus objetivos
(SANCHEZ, 2004).

Ja em relacdo as competéncias principais, Teece et al. (1997) as definem como o
negocio fundamental das empresas. Teece et al. (1990, p. 28) apud Leonard-Barton (1992,
p.112) fornecem uma das mais claras definicGes de competéncias principais: “um conjunto de
competéncias diferenciadas, ativos complementares e rotinas que fornecem a base para a
capacidade competitiva de uma empresa e vantagem competitiva sustentavel em uma empresa
particular”. J& Leonard-Barton (1992) simplesmente define a competéncia principal como o
conjunto de conhecimentos que distinguem e proporcionam uma vantagem competitiva.

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias principais sdo o aprendizado
coletivo na organizacdo, especialmente como coordenar diversas habilidades de producéo e
integrar maltiplos fluxos de tecnologias. Mais tarde, a definicdo foi expandida para incluir
“um conjunto de habilidades e tecnologias que permitem uma empresa fornecer beneficios
para os clientes” (HAMEL; PRAHALAD, 1994).

Competéncias principais ainda podem ser pensadas como um conjunto de
especializacdo tecnoldgica (produto e processo) e da capacidade organizacional para
implantar essa experiéncia de forma eficaz. Na verdade, a definicdo de competéncias
principais dadas por Prahalad e Hamel (1990) insiste que ndo sO deve dar acesso a varios
mercados e conferir vantagens especificas para os clientes, mas elas também devem ser
dificeis de imitar. Leonard-Barton (1992) coloca que as competéncias sdo consideradas
principais se elas diferenciam a empresa estrategicamente. Devemos lembrar que, neste caso,
podemos considerar as competéncias com um sentido mais amplo, sendo, recursos, atividades
ou qualquer competéncia que permite a empresa gerar lucro.

Competéncia principal € a participacdo, comunicac¢ao e um profundo compromisso em
trabalhar através das fronteiras organizacionais, além dela envolver varios niveis hierarquicos
e todas as fungdes (PRAHALAD; HAMEL, 1990).
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A forca da competéncia principal é tida como decisiva tanto nos servi¢os quanto na
manufatura (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Isto faz com que as empresas deem uma
importancia significativa a este tema.

Nos dias atuais as empresas necessitam de flexibilidade e eficiéncia, sendo que a base
para alcanga-las sdo suas competéncias principais. As empresas devem alocar todos os
esforgos (ativos, inteligéncia, estratégias, aliangas, pesquisa e desenvolvimento, etc.) na
focalizagdo de sua atividade fim, adquirindo uma identidade bem definida, tanto
internamente, junto ao seu quadro de pessoal, quanto externamente, para os clientes,
fornecedores e comunidade em geral (PINHEIRO, 1999).

Embora a base do conceito de competéncia principal seja bastante evidente, o conceito
é definido em termos vagos, de modo que € dificil de aplica-lo em situacdes concretas. Trés
critérios, que distinguem uma competéncia essencial de uma competéncia comum, sdo
especificados como se segue (PRAHALAD; HAMEL, 1990; HAMEL; PRAHALAD, 1994):

a) uma competéncia principal deve contribuir significativamente para o beneficio do
cliente;

b) uma competéncia principal deve ser competitivamente original e, como tal, tem de
ser dificil para os concorrentes imitarem;

c) uma competéncia principal deve fornecer acesso potencial para uma ampla

variedade de mercados.

Leonard-Barton (1992) define também quatro dimensdes para as competéncias
principais, sendo que o seu conteido é incorporado por (1) conhecimentos e habilidades dos
empregados embutido em (2) sistemas técnicos. Os processos de criagdo do conhecimento sdo
controlados e guiados por (3) sistemas gerenciais. A quarta dimensdo séo (4) os valores e
normas associados com 0s processos de criacdo e controle do conhecimento. Através da

Figura 4 é possivel observar como estas quatro dimens@es estdo dispostas.
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Figura 4 — As quatro dimensGes de uma capacidade principal
Fonte: Leonard-Barton (1992)

A partir deste estudo é possivel concluir que as competéncias principais ndo sdo
monoliticas, ou seja, possuem uma estrutura interna que é composta de certo nimero de
capacidades (capabilities). Assim, as competéncias principais sdo uma combinacédo especifica
de capacidades. A dimensdo organizacional de uma competéncia principal parece estar, em
parte, na capacidade de combinar capacidades adequadas em competéncias especificas.

Competéncias transformam-se em produtos principais, que tém um desempenho lider
de mercado, em uma area especifica de requisitos de funcionalidade do cliente. Os produtos
sdo entdo desmembrados em uma variedade de produtos finais. Este modelo pode ser visto na
Figura 5, na qual foi adaptada de Prahalad e Hamel (1990).

Capacidades Competéncias Produtos Principais Produtos Finais

I

Figura 5— Modelo sobre interface entre as capacidades, competéncias principais, produtos principais e produtos
finais
Fonte: Prahalad e Hamel (1990)
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A utilizacdo e interacdo de competéncias principais através de VAarios projetos e
produtos dentro da empresa, segundo Leonard-Barton (1992), muda conforme o passar dos
anos. As habilidades, os valores, sistemas gerenciais e técnicos requeridos para um novo
projeto podem ser diferentes em relacdo aos que atualmente a empresa possui. Com isso, é
possivel afirmar que as capacidades principais tém um carater dindmico, que mudam ou
evoluem durante 0s anos para que a empresa possa adaptar-se as atuais necessidades do
mercado. A Figura 6, adaptada de Leonard-Barton (1992), demonstra esta situagdo em um
determinado ponto no tempo. A questdo do carater dindmico das competéncias principais esta

descrita mais adiante.

Capacidade Essencial 1

Projetos A D

Capacidade Essencial 2

Figura 6 — Possiveis alinhamentos do desenvolvimento de novos produtos e processos com as capacidades
essenciais atuais em um determinado ponto de tempo
Fonte: Leonard-Barton (1992)

O conceito de competéncias principais foi projetado para funcionar como uma
representacdo das sobreposicfes e sinergias entre produtos e processos. Sem o0 uso de
competéncias principais, 0s produtos das empresas Sd0 mMenosS Propensos a serem
competitivos. As empresas devem utilizar estas capacidades como fonte de desenvolvimento e
integrar toda a organizagdo. E possivel identificar também que as competéncias principais
formam as competéncias da empresa, as quais sdo os fundamentos dos seus principais
produtos. A utilizacdo das competéncias principais através de varios projetos também pode

ser uma vantagem competitiva.
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3.3.1.2 A teoria Resource-based View (RBV)

Pesquisadores que desenvolveram a RBV observaram que algumas empresas parecem
ganhar retornos de forma sustentavel. Eles argumentam que estes resultados surgem porque as
empresas passaram a ter acesso a recursos essenciais (BARNEY, 1991).

Barney (1991) apresenta quatro critérios que devem ser atribuiveis aos recursos, de

modo a proporcionar uma vantagem competitiva sustentada:

a) o recurso deve ser valioso para a empresa,;

b) o recurso deve ser Unico ou raro entre 0s concorrentes atuais e potenciais de uma
empresa;

c) o recurso deve ser imperfeitamente imitavel; e

d) o recurso ndo pode ser substituido por outro recurso por parte das empresas

concorrentes.

Estas quatro caracteristicas combinadas permitirdo que uma empresa proteja sua
vantagem competitiva, pois podem ser uma fonte de desempenho superior (WERNERFELT,
1984; BARNEY, 1986; BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

A menos que o recurso seja valioso, uma vantagem competitiva ndo ird surgir. Por
definigdo, os recursos mais valiosos irdo gerar retornos mais elevados. Se o recurso nao €
raro, muitos concorrentes podem obté-lo. Assim, as vantagens obtidas com a utilizacdo do
recurso nao serdo mantidas. Recursos estratégicos também sdo dificeis de imitar.

Segundo Barney (1991), é dito que uma empresa tem uma vantagem competitiva
quando esta implantando uma estratégia de criacdo de valor que ndo esta simultaneamente
sendo implantada por todos 0s concorrentes atuais ou potenciais.

Fatores como a ambiguidade, a complexidade social, cultural e histérica podem ser
dificeis para um concorrente entender completamente como um determinado conjunto de
recursos pode levar a uma vantagem competitiva, tornando-os mais dificeis de copia-los.
Finalmente, os recursos estratégicos devem ser dificeis de substituir.

Vantagem competitiva sO pode surgir se 0s recursos de uma empresa Sao
heterogéneos, armazenados na forma de capital humano, organizacional e fisico em toda a
empresa, e imével, dificil para as empresas concorrentes obterem (BARNEY, 1991). Isto
implica que o crescimento da firma depende de como a recursos disponiveis sao utilizados

(PENROSE, 1959). Mas € claro que nem todos os aspectos dos recursos mencionados sdo
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estrategicamente relevantes. Alguns destes atributos podem ajudar a empresa na concepcao e
implantacéo de estratégias valiosas e outros nem tanto (BARNEY, 1986b).

A existéncia de fatores de mercado estratégicos tem importante implicacdo no retorno
das empresas, sendo que o tamanho do retorno da estratégia ira depender do custo do recurso
necessario para implantd-la (BARNEY, 1986). Em algumas circunstancias, a primeira
empresa em um segmento a implantar uma estratégia pode obter uma vantagem competitiva
sustentavel sobre outras empresas (BARNEY, 1991).

Para tanto, as empresas necessitam possuir certas capacidades que outros
competidores ndo as possuem. Conforme Wernerfelt (1984), o detentor de um recurso é capaz
de manter uma posicéo relativa vis-a-vis em relagdo aos outros concorrentes, ou seja, o fato de
que alguém j& ter o recurso, afeta negativamente os custos e/ou recursos dos adquirentes
posteriores.

Barney (1991) sugere em seu trabalho que as empresas obtém vantagens competitivas
através da implantacdo de estratégias que exploram as forgas internas, através da resposta as
oportunidades ambientais (externas), enquanto neutralizam as ameagas externas evitando as
fraquezas internas. Através da Figura 7, Barney (1991) intitula a andlise interna entre as

forgas e fraquezas da empresa como modelo Resource-based.

Analise Interna Analise Externa
Forgcas Oportunidades
4+—>
Fraquezas Ameacgas
Modelo Modelos Ambientais
Resource-based de Vantagem Competitiva

Figura 7 — A relagdo entre analise tradicional “forgas-fraquezas-oportunidades-ameagas”, 0 modelo resource-
based e os modelos de atratividade da industria
Fonte: Barney (1991)

Com esta analise é possivel depreender que a RBV é uma teoria do gerenciamento
estratégico na qual a empresa concentra os seus esfor¢cos em obter o melhor recurso possivel e
disponivel, utilizando-se da analise de suas forcas e fraquezas. A questdo focal desta

contraposicdo é justamente encontrar o melhor balanceamento entre elas, pois é praticamente
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impossivel existir uma empresa que consiga expurgar todas as suas fraquezas. E possivel
afirmar também que esta pode ser uma maneira para determinar quais S0 0S recursos
estratégicos disponiveis de uma empresa.

Dentro desta mesma andlise, Collis e Montgomery (1995) também explanam que a
RBV combina a analise interna dos fendBmenos dentro das empresas com a analise externa da
indUstria e do ambiente competitivo. Collis e Montgomery (1995) abordam ainda que a sua
forca é derivada da sua capacidade de explicar em termos claros de gestdo por que alguns
concorrentes sdo mais rentdveis do que outros, como utilizar a ideia de competéncias
essenciais em prética e como desenvolver estratégias de diversificagdo que fazem sentido.

Com este foco, Wernerfelt (1984) argumenta que uma empresa que quer criar uma
situacdo na qual o seu recurso se posicione de forma que, direta ou indiretamente, faca com
que seja mais dificil para os outros competidores alcanca-la. Esta colocagdo faz refletir um
pouco mais profundamente sobre o que torna os recursos valiosos. Collis e Montgomery
(1995) trazem que os recursos valiosos podem ter formas variadas, como objetos fisicos,
podem ser intangiveis, como marcas ou conhecimento tecnoldgico, ou ainda, o recurso
valioso pode ser uma capacidade organizacional embutida nas rotinas de uma empresa,
processos e cultura.

Collis e Montgomery (1995) afirmam que trés forgas fundamentais de mercado:
escassez, demanda e apropriacdo determinam o valor do recurso ou a capability. E possivel

observar na Figura 8 a juncgdo destas trés forcas delimitando uma regido de cria¢do de valor.

Escassez Apropriagao
3 2
Demanda o

Regiao de criacao de valor

Figura 8 — O que transforma um recurso valioso
Fonte: Collis e Montgomery (1995)
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Os recursos ndo podem ser avaliados isoladamente devido ao fato de seu valor ser
determinado em funcéo da regido de criagdo de valor demonstrada anteriormente, regido na
qual é criada através da interceptacdo destas forcas de mercado (COLLIS; MONTGOMERY,
1995).

E importante ressaltar que alguns desses recursos, por sua vez, podem ser fontes de
vantagem competitiva de uma empresa (BARNEY, 1986), mas ndo € unica e sine qua non.
N&o se pode afirmar que o resultado trazido por um recurso ou capacidade € 0 mesmo em
empresas diferentes. Barney (1991) explana que, o que € um recurso em uma industria, pode
ser uma fraqueza ou algo irrelevante em outra. Indo ao encontro desta afirmacdo, Collis e
Montgomery (1995) afirmam que um recurso que é valioso em uma empresa em particular ou
em um determinado momento pode deixar de ter o mesmo valor em uma empresa diferente ou
contexto cronolégico.

Porém, segundo Grant (1991), as implicagdes da teoria RBV para o gerenciamento
estratégico ndo sdo claras. Para o desenvolvimento de aplicacBes préaticas, Grant (1991)
apresenta um plano de cinco etapas, conforme apresentado na Figura 9, para a elaboracéo de
estratégias baseadas na teoria RBV. Ele descreve a necessidade de melhorar e ampliar os
recursos da empresa para preencher a lacuna entre recursos internos identificados e recursos
necessarios. Grant (1991) argumenta ainda que, para que tanto a explorar plenamente o0s
recursos existentes de uma empresa e desenvolver uma vantagem competitiva, a aquisi¢do

externa de recursos complementares pode ser necessaria.
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4. Selecionar a estratégia na qual
melhor explora os recursos e
capacidades da empresa relativas a
oportunidades externas

——> Estratégia

3. Avaliar o potencial de geragdo de

. 5. Identificar as lacunas dos recursos nas
renda de recursos e capacidades em

quais precisam ser preenchidas.

termos de: Vantagem X .
. . Investimento em reabastecimento,
(a) seu potencial para a vantagem Competitiva
i . aumentando e melhorando a base de
competitiva sustentavel, e A

recursos da empresa.

(b) a apropriabilidade de seus retornos.

2. Identificar as capacidades da
empresa: o que a empresa pode fazer
mais efetivamente do que os seus
rivais? ldentificar as entradas e
complexidades de recursos para cada
capacidade.

———> Capacidades
N

1. Identificar e classificar os recursos da
empresa. Avaliar as forgas e fraquezas
em relagdo aos competidores. ——> Recursos <€
Identificar oportunidades para melhor
utilizagdo dos recursos.

Figura 9 — A abordagem RBV para a andlise da estratégia: um quadro préatico
Fonte: Grant (1991)

A teoria RBV recebeu, durante os anos, varias criticas (PRIEM; BUTLER, 2001)
devido & sua natureza estética. Segundo Priem e Butler (2001), a RVB comegou como uma
abordagem dinamica, enfatizando as mudancas através dos tempos, porém muitas das
literaturas subsequentes sdo estaticas em seus conceitos. Para preencher esta lacuna, Teece e
Pisano (1994) e Teece, Pisano e Shuen (1997) introduziram o conceito de capacidades
dindmicas, no qual como seu proprio nome diz, aplica o carater dindmico na RBV. Este
carater dinamico se fez necessario devido ao fato de os mercados estarem em constante
mudanca, fazendo com que as empresas necessitem mudar através dos tempos. Os autores
propuseram as capacidades dindmicas, para explicar como as combinagdes de competéncias e
recursos podem ser desenvolvidas, implantadas e evoluidas, conforme sera exposto na
proxima secéo.

Os elementos da teoria RBV também tém sido criticados no sentido em que muito
pouco se sabe sobre a medicdo do conhecimento organizacional, como ele responde a
estimulos de gestdo, ou mesmo se ele difere de forma significativa para o conhecimento

individual.
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Apesar destas criticas, € irrefutdvel a contribui¢do que a teoria RBV trouxe tanto para
0 meio académico, quanto para o meio empresarial. Como se pode depreender, os elementos
dos recursos elencados por Barney (1991) — valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis —
s80 essenciais para que a empresa possa gozar de uma posicao privilegiada no mercado em
relacdo a vantagem competitiva sustentavel.

As empresas, para sustentar uma posicdo de vantagem competitiva no mercado,
necessitam identificar os seus recursos e aprimora-los. Alinhar os recursos com a estratégia
corporativa se faz necessario e importante, conforme colocado por Grant (1991). Sem este

alinhamento, ndo é possivel a empresa alcangar a vantagem competitiva sustentada.

3.3.1.3 Competéncias Dinamicas

Conforme os mercados se tornam globalmente integrados e novas formas de
tecnologia e competicdo surgem, as empresas ndo podem Se apoiar NOS Seus SUCessoS
passados. As empresas devem adaptar e explorar as mudangas em seus ambientes de negdcio,
além de procurar oportunidades para criar mudancas através da inovacdo tecnoldgica,
organizacional ou estratégica (HELFAT et al., 2007).

A teoria RBV propde que a vantagem competitiva é impulsionada principalmente por
recursos valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis de uma empresa. Embora a teoria
RBV como referencial tedrico ajude a explicar como as empresas alcancam uma vantagem
competitiva, a teoria ndo detalha adequadamente como elas a alcancam no contexto de
ambientes em rapida mudanca (EISENHARDT; MARTIN, 2000). Portanto, a fim de explicar
a vantagem competitiva, a teoria RBV deve incorporar a evolugdo através do tempo dos
recursos e capacidades que formam a base da vantagem competitiva (HELFAT; PETERAF,
2003).

Devido ao fato de os recursos basearem-se no contexto em que estdo imersos, 0s seus
valores dependem das caracteristicas de um dado ambiente, porque o0s recursos sdo também
relativamente mais rigidos do que o meio no qual estdo inseridos. Modificacdes e adaptactes
dos recursos frequentemente ficam defasadas em relacédo as alteragdes do ambiente (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997). Portanto, em um mercado de rapida mudanca, o foco dominante
sobre os recursos principais (core) pode criar uma rigidez que impede as empresas de
adaptarem os seus recursos para 0 novo ambiente competitivo (LEONARD-BARTON, 1992).

Estudiosos, assim, expandem a perspectiva RBV para a capacidade dindmica,

destacando o papel fundamental das capacidades em “integrar, construir e reconfigurar
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competéncias internas e externas para atender rapidamente os ambientes de mudancas”
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 516). A capacidade dindmica estd relacionada a
mudanca (HELFAT et al., 2007).

A partir desta perspectiva, as empresas devem se adaptar, integrar e reconfigurar seus
recursos e competéncias continuamente, em resposta as mudancgas nas condic¢fes de mercado.
No entanto, 0s processos organizacionais e rotinas arraigadas, desenvolvidas a partir de
caminhos anteriores, ou a trajetdria de alocacdo de recursos e desenvolvimento de
competéncias restringem as alteragdes ou adaptacdes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).
Helfat e Peteraf (2003) complementam que a RBV deve incorporar a evolucdo ao longo do
tempo dos recursos e capacidades que formam a base da vantagem competitiva. Mas enfatico,
Helfat et al. (2007) afirmam que para as empresas sobreviverem e prosperarem sob condi¢cdes
de mudancas, elas devem desenvolver as capacidades dindmicas para criar, estender e
modificar suas estratégias quando necessario. Capacidades dindmicas ndo afetam diretamente
a producdo para uma dada empresa na qual residem, mas indiretamente contribuem para o
output dela através de um impacto na capacidade operacional (HELFAT; PETERAF 2003).

Capacidades dindmicas dizem respeito as competéncias da organizacgao para integrar,
construir e reconfigurar as posi¢cdes de recursos em ambientes que mudam rapidamente. Eles
também refletem competéncias organizacionais para alcancar novas e inovadoras formas de
vantagem competitiva, apesar das restricdes de dependéncia do caminho e posi¢cdes de
mercado anteriores (LEONARD-BARTON, 1992).

Danneels (2002) argumenta que é essencial para a RBV ter uma perspectiva dindmica,
de modo a entender como as empresas evoluem ao longo do tempo, através da implantacao e
aquisicao de recursos, e porque as empresas devem continuamente renovar e se reconfigurar,
se quiserem sobreviver. O termo “dindmico” refere-se a renovacdo de competéncias para lidar
com ambientes em mudanga (DANNEELS, 2002).

As capacidades dindmicas podem surgir de varias formas. Algumas capacidades
dindmicas permitem que as empresas entrem num novo mercado ou expandam 0s antigos
através de um crescimento interno, aquisicdes e aliangas estratégicas. Outras capacidades
ajudam a empresa a criar um novo produto ou processo (HELFAT et al., 2007).

Teece, Pisano e Shuen (1997) definem capacidade dindmica com sendo a capacidade
de renovar competéncias de modo a atingir congruéncia com o ambiente de negdcio em
mudanca através da adaptacdo, integracéo e reconfiguracdo interna e externa de habilidades

organizacionais, recursos e competéncias funcionais.
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Eisenhardt e Martin (2000, p. 1107) definem capacidades dinamicas como:

Os processos da empresa que usam recursos — especificamente os processos de
integrar, reconfigurar, ganhar e de liberar recursos — para igualar e até mesmo criar
uma mudanca de mercado. Capacidades dinadmicas, portanto, sdo as rotinas
organizacionais e estratégicas em que as empresas alcangam configuracdes de novos
recursos como os mercados emergentes colidem, dividem, evoluem e morrem.

Zollo e Winter (2002) focaram a capacidade dindmica como sendo um padrdo de
aprendizado organizacional. Eles definiram como um padrdo aprendido e estavel de
atividades coletivas atraves das quais a organizacéo sistematicamente gera e modifica as suas
rotinas operacionais em busca de uma maior eficacia. J& Winter (2003) define capacidades
dindmicas sendo aquelas que operam para estender, alterar ou criar capacidades comuns. Mais
recentemente, Helfat et al. (2007, p. 1) definem a capacidade dindmica como “a capacidade de
uma organizacdo em propositadamente criar, ampliar ou modificar sua base de recursos”. O
conceito de capacidade dindmica inclui a capacidade pela qual se identifica a necessidade ou
oportunidade de mudanga, formula-se uma resposta para tal necessidade ou oportunidade e
implanta um plano de agdo (HELFAT et al., 2007).

Com a analise dessas definices é possivel destacar que ha um consenso geral sobre o
constructo da capacidade dindmica. Essas defini¢Ges refletem que as capacidades dindmicas
S80 processos organizacionais, no sentido mais geral, e que seu papel € o de alterar a base de
recursos da empresa. A literatura também explica que as capacidades dinamicas sdo
construidas e desenvolvidas (MAKADOK, 2001), sdo path dependent (ZOLLO; WINTER,
2002) e séo incorporadas na empresa (EISENHARDT; MARTIN, 2000).

A colocacdo de Makadok (2001) é suportada por Teece, Pisano e Shuen (1997),
quando ele afirma que as capacidades ndo podem ser facilmente compradas, e sim devem ser
construidas. Path dependent é em funcdo de como eles sdo moldados pelas decisbes que
empresa fez ao longo de sua historia, e pelo estoque de ativos que detém (EISENHARDT;
MARTIN, 2000; ZOLLO; WINTER, 2002). Path dependent “ndo sé define quais escolhas
estdo disponiveis para a empresa hoje, mas coloca também limites em torno do provavel
repertodrio interno no futuro” (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 515).

As capacidades dindmicas dependem da histéria da empresa e influenciam o seu
futuro, além de poder fornecer (direta ou indiretamente) a vantagem competitiva (temporaria
ou prolongada). Elas também permitem que uma empresa responda as mudangas, alterando
suas capacidades operacionais, esforco que requer o envolvimento gerencial significativo. O

seu valor depende do dinamismo do ambiente da empresa, para justificar o custo de
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desenvolvimento e manutencdo das capacidades dindmicas e as empresas devem usa-las com
frequéncia para oferecer os beneficios esperados (ZOLLO; WINTER, 2002).

No entanto, a principal, e talvez Unica, fonte de vantagem competitiva sustentavel é a
acumulacdo ao longo do tempo de recursos especificos desenvolvidos internamente na
empresa, nos quais ndo podem ser imitados pelos concorrentes. Entretanto, em ambiente de
mudancgas mais rapidas, a taxa de deterioragcdo dos recursos €, provavelmente, muito alta e,
portanto, requer um processo rapido de renovagdo do estoque de recursos, ao invés de apenas
manter o existente. O foco €, portanto, a capacidade da empresa em renovar o seu conjunto de
competéncias e criar competéncias radicalmente novas a fim de alcangar congruéncia com o
ambiente de negocio em mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

Os beneficios que as empresas obtém de suas capacidades dinadmicas ndo dependem
apenas da eficacia dos processos organizacionais e de gestdo, mas também do contexto no
qual as capacidades sdo empregadas (HELFAT et al., 2007).

Finalmente, é importante abordar a relagdo da perspectiva de capacidade dindmica a
RBV. Como mencionado anteriormente, a teoria das capacidades dindmicas possui hipoteses
semelhantes a RBV. As duas teorias consideram que a empresa seja um conjunto de recursos
heterogéneos e path-dependent, que podem gerar uma vantagem competitiva sustentavel.
Além disso, as capacidades dindmicas envolvem 0s processos organizacionais pelos quais 0s

recursos sdo utilizados para gerar crescimento e adaptacdo em ambientes de mudanga.

3.3.2 Teoria dos Custos das Transagdes

A economia de custos de transacdo cunhada por Williamson (1975) é uma combinagédo
de teoria econémica e teoria de gestdo (HUMPHREYS; McIVOR; HUANG, 2002), qual diz
que as caracteristicas de uma transacao — frequéncia de transagdes, especificidade de ativos, a
incerteza na demanda, de racionalidade limitada e comportamento oportunista — determinam a
estrutura de governanca mais eficiente: mercado, hierarquia ou hibrido (ou seja, um acordo de
colaboracdo). Muitos tém aceitado este raciocinio para a aplicacdo desta teoria para a
realizacéo do outsourcing (SHELANSKI; KLEIN, 1995).

Teoria dos custos de transacdo (TCT) foi desenvolvida para facilitar a analise dos
“custos comparativos de planejamento, adaptacdo e monitoramento a concluséo tarefa nas
estruturas de governanca alternativas” (WILLIAMSON, 1985, p. 2). A unidade de anélise em
TCT € uma transacdo que “ocorre quando um bem ou servico é transferido através de uma
interface tecnologicamente separada” (WILLIAMSON, 1985, p. 1). Os custos de transacao
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surgem por motivos de pré-transacdo (elaboracdo, negociacéo e salvaguarda de acordos entre

as partes em uma transacdo) e razOes de pos-transacdo (ruim adogdo, regatear, o

estabelecimento, os custos operacionais e de ligagdo). Os gerentes devem comparar a soma de

producdo e custos de transacdo associados com a execucdo de uma transacdo dentro de suas

empresas contra a soma de producéo e custos de transagdo associados a execucao da operacao

no mercado (outsourcing).

Williamson (1985) argumenta que trés dimensdes de uma transacdo afetam a escolha

da estrutura de governanca para a transacao:

a)
b)

c)

especificidade de ativos;
incerteza; e

frequéncia.

Williamson (1985) também apresentou dois fatores humanos e trés ambientais que

levam a maiores custos de transacdo. Os dois fatores humanos séo:

a)

b)

racionalidade limitada: Os seres humanos ndo sdo susceptiveis de ter as
habilidades para considerar cada resultado possivel associada a uma transag&o;

oportunismo: Seres humanos vao agir para aumentar seus proprios interesses.

Ja os trés fatores ambientais citados por Williamson sao:

a)

b)

incerteza: Incerteza faz com que os problemas que surgem por causa da
racionalidade limitada e pior oportunismo;

pequenos numeros de negociagdo: se poucos players existem em um mercado, um
parceiro para uma transacdo pode ter problemas para influenciar os outros
parceiros da transacdo, ameacando uma retirada do negécio e utilizacdo de uma
empresa de alternativa no mercado;

especificidade de ativos: O valor de um ativo pode ser ligado a uma transagédo
particular que ele suporta. O parceiro que tem investido no ativo incorrerd em uma
perda se o parceiro que ndo tem investido se retirar da transacdo. A ameaca deste
parceiro agindo de forma oportunista leva ao problema “hold-up” (ataque a mao

armada).

Com o aumento da especificidade de ativos e a incerteza, o risco de oportunismo

aumenta. Assim, 0s gestores sdo mais propensos a escolher uma estrutura. Conforme a

frequéncia aumenta, a vantagem comparativa do uso do outsourcing diminui, porque 0s custos
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das estruturas de governanca hierarquicas podem ser pagos a partir de mais casos da
transacéo.

Geyskens, Steenkamp e Kumar (2006, p. 531) fornecem evidéncia para esta teoria pela
sua andlise de outros estudos primarios e afirmam que a decisdo “make-or-buy” esta
relacionada principalmente a incerteza. Outros tém focado sobre os métodos de tomada de
decisdo. Por exemplo, Humphreys, Mclvor e Huang (2002, p. 572) introduziram um sistema
baseado em conhecimento, com a quinta etapa deste sistema baseada na teoria dos custos da
transagéo. Fill e Visser (2000, p. 46) e Mclvor (2000, 2003) baseiam a sua investigagdo sobre
0 outsourcing através da teoria dos custos da transacdo, combinada com a abordagem de
competéncias principais. Estes estudos mencionados servem de exemplo para aqueles que
implantam a teoria dos custos da transagdo, definindo abordagens para a tomada de deciséo
sobre o outsourcing.

Apesar destes discipulos, também ha académicos que questionam a validade da teoria
dos custos da transacdo. Ghoshal e Moran (1996, p. 40) mencionam que consideram a
possibilidade de promover o comportamento oportunista como a principal falha da teoria,
apesar de Williamson (1998, p. 31) mencionar isso explicitamente como parte da teoria. Esta
ultima posicéo é reiterada por Grover e Malhotra (2003, p. 459). Outras criticas incluem o
questionamento do papel da incerteza na necessidade de governanga hierarquica (GROVER,;
MALHOTRA, 2003, p. 461). Alguns argumentam que basear as decisdes interorganizacionais
sO em custos de transacdo poderia minar os beneficios de colaboracéo e do valor da transacéo
de colaboragdo entre empresas (STURGEON; LEE, 2001, p. 3). Tudo indica que esta teoria
poderia dificilmente descrever a tomada de deciséo sobre 0 outsourcing e 0 impacto na gestao
operacional.

A aplicacdo da teoria dos custos da transacdo para o outsourcing implica que a
incerteza na demanda, a especificidade de ativos e a frequéncia das operac¢Ges determinam a
estrutura de governanga. A partir desses fatores, especificamente a frequéncia de transacdes e
a incerteza podem ter um impacto sobre os mecanismos de controle e gestédo de desempenho
na manufatura. O fator especificidade de ativos contribui para a tomada de decisdes de
outsourcing, mas também pode causar dependéncias na relacdo comprador-fornecedor,
afetando a gestédo das operagdes.

A teoria também implica em uma visao integral dos custos relativos as transagdes. Para
a tomada de decisdes estratégicas sobre o outsourcing, os custos relativos as transacfes (por

exemplo, ordens de compra, a transferéncia de bens, inspeces de qualidade) tém que ser
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contabilizados, além do custo do produto, submontagens, componentes, ou parte dos proprios

materiais.

3.4 A Relagdo Entre as Teorias

A decisdo sobre qual operacdo deve ser realizada internamente e qual deve ser
realizada pelos fornecedores é crucial para a competitividade das empresas (Venkatesan,
1992). Segundo Neves, Hamacher e Scavarda (2013), duas linhas majoritarias foram
desenvolvidas para resolver esta questdo: a Teoria do custo da transagdo (TCT) e a teoria
Resource-based View (RBV).

Atividades de DNP séo divididas em duas categorias, 0 desenvolvimento in-house e
outsourcing, com base em sua importdncia para competéncias principais da empresa.
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Grant (1991) e Prahalad e Hamel (1990) ampliaram o
trabalho seminal de Penrose (1959) para desenvolver a teoria RBV em torno das
competéncias internas da corporacdo. A vantagem competitiva esta enraizada dentro da
organizacdo, em ativos que sdo valiosos e inimitaveis. A empresa deixa competéncias
principais desprotegidas se ocorrer o outsourcing de tarefas importantes. Ela tem maior
probabilidade de desenvolver atividades de DNP em casa estreitamente relacionados com as
competéncias principais, uma vez que estas aumentam a eficiéncia do DNP.

Para Zhao e Calantone (2003), a empresa pretende executar determinada atividade de
DNP internamente porque a sua vantagem especifica precisa ser protegida. Em outras
palavras, se as atividades de DNP estdo intimamente relacionadas com as competéncias
principais, e exteriorizando-as comprometeria a vantagem competitiva, a empresa ndo deve
efetuar o outsourcing desta atividade.

Ainda para Zhao e Calantone (2003), a teoria RBV néo se restringe apenas a aspectos
internos. Muitos dos recursos e capacidades principais se apoiam na vantagem competitiva
fora dos limites da empresa. Grant (1991), por exemplo, acredita que o outsourcing deve ser
considerado quando recursos e capacidades necessarios ndo estdo disponiveis internamente.
Através do outsourcing, a empresa pode ganhar vantagens competitivas de outra forma
indisponiveis e valores para a empresa. Quando a empresa ndo pode executar com eficiéncia
determinadas atividades de DNP, ela pode fazer uso dos recursos e capacidades “melhor do
mundo” de outras empresas.

Outro conjunto de fatores estd relacionado com as competéncias principais da

empresa. A empresa deve internalizar as tarefas criticas para o sucesso do DNP e realizar o
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outsourcing de outras. Em outras palavras, quando as atividades tornam-se tdo importante que
a externalizagdo tem consequéncias nefastas, a empresa tende a realizar estas em casa. Em
algumas situacdes, mesmo que a empresa pode tratar uma tarefa de forma eficiente, pode
haver raz0es estratégicas para exterioriza-la.

Ja a TCT conecta a decisdo do outsourcing de através de duas consideragdes. Um
conjunto de fatores incide sobre a eficiéncia das atividades empresas (COASE, 1937;
WILLIAMSON, 1991). A teoria propde que as solugfes baseadas no mercado sdo opgdes
padréo para a empresa. Quando as atividades da empresa estdo seriamente afetadas por falha
de mercado, a empresa tende a internaliza-las. A énfase é sobre a eficiéncia da operacdo da
empresa. Se a empresa ndo pode realizar a tarefa de forma eficiente, o outsourcing deve ser
considerado. Caso contrério, desenvolvimento em casa € a melhor escolha (ZHAO;
CALANTONE, 2003).

Ainda, a teoria dos custos da transacdo oferece um modelo para repensar a gestao de
uma carteira de atividades. O mercado se caracteriza por mudangas rapidas de preferéncia de
consumo, ciclo de vida curto do produto e obsolescéncia técnica rapida (FINE, 1998). A
teoria sugere que a empresa realize o outsourcing de atividades de DNP as quais ndo estéo
relacionadas diretamente com as principais para aumentar a velocidade de desenvolvimento
(ZHAO; CALANTONE, 2003).

A perspectiva da escolha estratégica, tal como desenvolvida pela teoria da RBV e dos
custos de transagdo, se baseiam na suposi¢do de que os atores sdo economicamente racionais e
se esforcam para maximizar o desempenho financeiro, reforgando sua posi¢édo no mercado em
relacdo aos concorrentes. Ambas as teorias preveem que a escolha depende se a eficiéncia ou
a forca das competéncias principais do DNP é aumentada. A empresa pode aumentar a
eficiéncia do DNP, fazendo o outsourcing de atividades sem importancia e fortalecer as
competéncias principais, concentrando-se nas tarefas essenciais (ZHAO; CALANTONE,
2003).

O outsourcing de atividades de DNP que néo estdo intimamente relacionadas com as
competéncias principais da empresa é também apoiado pela teoria dos custos de transagdo e
da teoria RBV. A teoria RBV reconhece que outras empresas tém os seus valiosos recursos e
capacidades. O outsourcing € importante para a utilizacdo de recursos e capacidades de outras
empresas “melhores do mundo”, o que torna possivel melhorar a eficiéncia do processo de
DNP.

Esta correlacdo é suportada por Holcomb e Hitt (2007). Neste trabalho, os autores

apresentam um modelo teoérico de outsourcing estratégico (Figura 10) no qual estas teorias, a
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do custo de transacdes e RBV, sdo utilizadas. Arnold (2000) também utilizou esta abordagem
e apresentou um modelo tedrico para auxiliar a tomada de decisdo sobre quais atividades

podem sofrer o outsourcing, baseando-se na teoria dos custos da transacdo e competéncias

principais.
Teoria do Custo da Transacdo Teoria RBV
Complementariedade
de capacidades
Ativos
especificos
Relacdo
estratégica
Pequeno nimero o QOutsourcing
de negociacoes " Estratégico ;

& ¢ & Mecanismos de
construcdo de
capacidade de

relacionamento
Incerteza
tecnoldgica
Experiéncia
cooperativa

Figura 10 — O modelo tedrico para o outsourcing estratégico
Fonte: Holcomb e Hitt (2007)

Em relacdo a teoria do custo da transacdo, Holcomb e Hitt (2007) utilizam trés
caracteristicas para realizar o outsourcing estratégico: Especificidade do ativo, pequeno
namero de negociacdes e incerteza tecnolégica.

Ativos especificos, em contraste com os ativos de uso geral, sdo considerados um
obstadculo a eficiéncia do mercado, porque eles sdo caros para reimplantar em usos
alternativos (HOLCOMB; HITT, 2007). Williamson (1991) define a especificidade dos ativos
como investimentos duraveis que sdo feitos em apoio a transacdes de trocas particulares.
Ativos especificos sdo investimentos feitos em recursos especificos, ndo negociaveis e
refletem “o0 grau em que um ativo pode ser realocado para usos alternativos e por usuarios
alternativos sem sacrificar o valor produtivo” (WILLIAMSON, 1991, p. 281).

Para Holcomb e Hitt (2007), pequeno nimero de negociagdes cria ineficiéncias de
mercado que criam custos de troca mais elevadas e aumentam a probabilidade de

comportamentos oportunistas. A possibilidade de comportamento oportunista surge quando o
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namero de empresas especializadas em mercados intermediarios é pequeno, resultando em um
pequeno numero de barganha (Williamson, 1975). Ja a incerteza tecnoldgica refere-se a
mudangas inesperadas nas circunstancias em volta da tecnologia, ou seja, as novas geragdes
de tecnologia que torna obsoleta a existente.

Amplamente definido, a tecnologia representa conhecimentos teodricos e praticos,
habilidades, sistemas de producdo e cadeia de suprimentos, e artefatos relacionados que
podem ser implantados ao longo da cadeia de valor de uma empresa para desenvolver
produtos e servigos (HOLCOMB; HITT, 2007).

Com base na RBV, Holcomb e Hitt (2007) estendem as perspectivas baseadas em
transacdes de outsourcing estratégico, focando a atencdo sobre o papel das capacidades
especializadas obtidas através dos mercados intermediarios. Sobre a teoria RBV, Holcomb e
Hitt (2007) descrevem brevemente quatro consideracGes baseadas na teoria RBV para o
outsourcing estratégico: complementaridade de capacidades, relacdo estratégica, mecanismos
de construcdo de capacidade de relacionamento e experiéncia cooperativa.

Complementariedade de capacidades, aplicado o outsourcing estratégico, sugere que
as empresas procuram lacos com empresas especializadas que possuem capacidades benéficas
e necessarias para uma empresa focal. Esses recursos podem ser necessarios para substituir as
capacidades existentes implantadas ao longo de uma cadeia de valor (por exemplo,
outsourcing baseado em substituicdo) ou para cumprir uma necessidade especifica nédo
atualmente disponivel em uma empresa (por exemplo, o outsourcing baseado em abstengéo)
(HOLCOMB; HITT, 2007).

Relacionamento estratégico, segundo Holcomb e Hitt (2007), caracteriza o grau em
que as empresas sdo estrategicamente similares; ela reflete o grau em que as empresas
produzem bens e servicos similares, atendem aos mercados semelhantes, utilizam sistemas
similares cadeia de producdo e abastecimento, ou contam com tecnologias semelhantes.
“Relacionamento” fornece uma base racional para o compartilhamento de capacidade entre as
empresas.

A outra caracteristica sdo 0s mecanismos de constru¢cdo de capacidade de
relacionamento, na qual Holcomb e Hitt (2007) utilizam a teoria das capacidades dindmicas
para explica-los. Conforme visto anteriormente, o desempenho da empresa ¢é afetado por suas
habilidades para integrar, construir e reconfigurar recursos. Este processo é conhecido como
capacidades dindmicas (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Mecanismos de construcdo de
capacidade de relacionamento sdo como rotinas que permitem as empresas sintetizar e

aproveitar os recursos especializados. Na visdo de Holcomb e Hitt (2007) estes mecanismos
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também complementam a visdo das capacidades combinatorias, que enfatizam a manipulacéo
de competéncias que residem dentro da empresa. Assim, esses mecanismos melhoram a
capacidade da empresa para acumular, integrar e alavancar capacidades especializadas através
de uma cadeia de valor, e afetam sua capacidade de buscar novas oportunidades no futuro
(HOLCOMB; HITT, 2007).

Sobre a ultima caracteristica, Holcomb e Hitt (2007) representam a experiéncia
cooperativa como lacos de repeticdo, diretas e indiretas, formadas com empresas
especializadas de mercados intermediarios. Lagos repetidos com essas empresas criam um
padrdo de relacionamento em que as empresas focais podem acessar informagdes sobre a
confiabilidade e o desempenho dos parceiros atuais e futuros.

Diferentemente de Holcomb e Hitt (2007), Arnold (2000) inicialmente utilizou um
modelo genérico de outsourcing, conforme Figura 11, no qual consiste em quatro grandes
elementos: sujeito do outsourcing, objeto do outsourcing, parceiro de outsourcing e projeto de

outsourcing.

sujeito do
outsourcing

——— —

parceiro de
objeto de outsourcing outsourcing
(fornecedor)

Nucleo da empresa
Atividades proximas ao nucleo
Atividades de apoio

Atividades descartaveis

~
>

N

grau de penetragdo
da manufatura

projeto de .
outsourcing

Figura 11 — Modelo de Outsourcing
Fonte: Arnold 2000
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O sujeito do outsourcing é a instituicdo econdmica (empresa) na qual planeja realizar
(ou ndo) o outsourcing. A empresa (Sujeito) tem que tomar a decisdo estratégica de
terceirizagdo. Objetos de outsourcing sdo processos ou resultados de processos que podem
sofrer o outsourcing. No que diz respeito as atividades de uma empresa, hd que se distinguir
entre (1) o nucleo da empresa (todas as atividades que estdo necessariamente ligadas a sua
existéncia, tais como planejamento corporativo, pricing, P&D), (2) as atividades proximas do
nacleo (diretamente relacionados com atividades essenciais, como cadeia de suprimentos), (3)
atividades de apoio (como por exemplo, suporte técnico e contas a pagar), e (4) as atividades
descartaveis (atividades com disponibilidade irrestrita, sendo limpeza, zeladoria, seguranca).
Do ponto de vista industrial, o objeto de outsourcing esta intimamente ligado com o grau de
penetracdo de manufatura. Parceiros de outsourcing sdo todos possiveis fornecedores para as
atividades consideradas para este processo. Neste caso, o fornecedor € um termo em um
sentido mais amplo. Este fornecedor também pode ser um fornecedor interno, por exemplo,
uma unidade de negocios independente dentro de um grupo de empresas (ARNOLD, 2000).

Através de sua pesquisa, Arnold (2000) prop6s um projeto de outsourcing (0 quarto
elemento do modelo genérico). Este projeto € um modelo para tomada de decisdo de
outsourcing (Figura 12), no qual se baseia nas teorias do custo da transacdo e competéncias

principais (core competencies).
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Figura 12 — Modelo de projeto de outsourcing.
Fonte: Adaptado de Arnold 2000
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Em relacdo a teoria do custa da transacéo, o autor a divide em dois parametros para a

tomada de decisdo: a especificidade da atividade e importancia estratégica da atividade. A

especificidade é o aspecto mais importante de uma transacédo, pois se refere a especificidade

dos ativos, bem como do capital humano. Bens e servigos com alta especificidade ndo podem

ser utilizados sem um custo adicional enorme. A especificidade est4 intimamente relacionada

a importancia estratégica da transacdo. H& a necessidade de descobrir quais transagdes sdo

estrategicamente importantes para a empresa. Para responder esta questdo, Arnold (2000)

baseia-se na abordagem de competéncias principais de Prahalad e Hamel (1990), combinando

trés elementos para definir se o recurso é estratégico e principal:



69

a) para os olhos dos clientes as suas caracteristicas devem ser relevantes. Elas
diferenciam a empresa e seus concorrentes;

b) para obter a vantagem competitiva, recursos e know-how para o produto devem ser
unicos ao longo do tempo. Deve ser possivel protegé-los contra a imitacdo pelos
concorrentes ao longo do tempo. Assim, uma vantagem competitiva deve ser
sustentavel;

c) SO se esses recursos sao utilizaveis para multiplos fins sdo competéncias principais,

devendo permanecer dentro de uma empresa e ndo devem sofrer o outsourcing.

Juntos, o custo da transacdo e a abordagem das competéncias principais auxiliam a
tomada de decisdo. Entretanto, a alta geréncia deve responder trés perguntas sobre o objeto do
outsourcing (ARNOLD, 2000):

a) a atividade é altamente especifica?;
b) a atividade é estrategicamente importante?;
c) a atividade é uma competéncia principal, uma parte central da vantagem

competitiva?

As respostas sobre estas trés perguntas ajudam a ter uma concepgédo ideal sobre o
outsourcing. As recomendagdes da teoria dos custos de transacdo e a abordagem
competéncias principais se assemelham. Na verdade, as abordagens se complementam
perfeitamente. Por um lado, o custo de transacdo ¢ uma abordagem de muito curto prazo
baseada apenas em custo. Com a introducdo da “importancia estratégica” como uma
qualidade das transacdes, podemos expandir esta para uma perspectiva de longo prazo. Esta
importancia estratégica pode ser definida muito claramente pelo grau de contribuigdo

competitiva, na qual foi formulada na abordagem de competéncias principais.
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4 METODOLOGIA

A importancia metodoldgica de um trabalho pode ser justificada pela necessidade de
embasamento cientifico adequado, geralmente caracterizado pela busca da melhor abordagem
de pesquisa a ser utilizada para enderecar as questdes da pesquisa, bem como seus respectivos
meétodos e técnicas para seu planejamento e condugdo (MIGUEL, 2007). Segundo Yin (2010),
a pesquisa inicia-se através de uma minuciosa revisdo da literatura e com a proposicéo
cuidadosa e atenta das questfes ou objetivos da pesquisa. Miguel (2007) afirma ainda que
uma pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que envolve inimeras fases, desde a
adequada formulagdo do problema até a satisfatoria apresentacdo dos resultados, anélise
critica e suas conclusdes.

A construcdo do referencial tedrico deve estar estritamente relacionada ao contetido do
estudo de caso, ou seja, deve identificar as lacunas da pesquisa e prover, quase que
naturalmente, a questdo que a pesquisa pretende enderecar com a condugdo do caso
(MIGUEL, 2007). Para alcancar este objetivo, a reviséo bibliogréfica foi realizada através da
pesquisa de artigos, livros e dissertagdes, na qual se utilizou principalmente a expresséo chave
“outsourcing de atividades de DNP”. Como este € um tema com limitacdo de literatura por
tratar-se de um fen6meno relativamente novo, buscou-se através de outras teorias o
embasamento necessario para desenvolver a base, 0 conteudo e os limites desta pesquisa.
Neste sentido, utilizaram-se as seguintes palavras-chave nesta pesquisa: outsourcing,
outsourcing estratégico. Apos a avaliacdo destes temas anteriormente descritos, a teoria foi
desdobrada em outras fontes de referéncia, as quais compuseram o complemento da revisdo
bibliogréfica. Os temas foram: teoria dos custos da transacdo, desenvolvimento de novos
produtos, visdo baseada em recursos (resource-based view), capacidades dindmicas (dynamic
capabilities) e competéncias principais (core competence). A base de dados utilizada como
fonte de pesquisa para este trabalho foi obtida através dos sistemas ProQuest, Sielo e EBSCO,
além da biblioteca da FEI. No total, foram pesquisados aproximadamente 300 artigos, dos
quais 122 foram efetivamente utilizados no trabalho. Na Tabela 2 € possivel encontrar o
resumo do material utilizado, sendo que a relacdo da quantidade de autores pelos tépicos

abordados é apresentada conforme Figura 13.



Tabela 2 — Classificagdo da literatura utilizada para a dissertacéo

Fontes de Referéncia Quantidade  Percentual
Livros de Autores Estrangeiros 15 12%
Livros de Autores Nacionais 1 1%
Periddicos Internacionais 99 81%
Periddicos Nacionais 7 6%

Total 122

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Figura 13 — Relacgdo dos autores e topicos abordados
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para a correta escolha do método a ser seguido, Yin (2010) esclarece que cada método

deve ser utilizado analisando-se as seguintes condigdes:

a) O tipo de questdo de pesquisa proposto;

b) A extensdo do controle que um investigador tem sobre o0s eventos
comportamentais reais;

c) O grau de enfoque sobre eventos contemporaneos em o0posi¢do aos eventos

historicos.

Segundo Yin (2010), um esquema basico de categorizacdo para os tipos de questdes é
a série conhecida das perguntas: “quem”, “o que”, “onde”, “como” e “por que”. Os cinco
principais métodos de pesquisa séo relacionados com as trés condi¢des especificadas por Yin,
sendo: Experimento, Levantamento (survey), Analise de Arquivos, Pesquisa histdrica e
Estudo de Caso.

O estudo de caso é uma historia de um fendmeno passado ou presente, explicado por
maltiplas fontes de evidéncia. Ele pode incluir dados de observacdo direta e entrevista
sistematica, além de arquivos publicos e privados. De fato, qualquer fato relevante para o
fluxo de eventos no qual se descreve o fendmeno é um dado potencial no estudo de caso,
desde gue o contexto seja importante (LEONARD-BARTON, 1990).

O estudo de caso é um estudo de natureza empirica que investiga um determinado
fenémeno, geralmente contemporaneo, dentro de um contexto real de vida, quando as
fronteiras entre o fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo sdo claramente definidas,
além de quando os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados (YIN, 2010). Seu
objetivo é aprofundar o conhecimento acerca de um problema nédo suficientemente definido,
visando estimular a compreensdo, sugerir hipdteses e questdes ou desenvolver a teoria. Os
estudos de casos podem ser classificados segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002): por seu
contetido e objetivo final (exploratorios, explanatorios, ou descritivos) ou pela quantidade de
casos (caso unico — holistico ou incorporado ou casos multiplos — também categorizados em
holisticos ou incorporados). A principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, é que
estes tentam esclarecer o motivo pelo qual uma decisdo ou um conjunto de decisdes foram
tomados, como foram implantadas e com quais resultados alcangados (YIN, 2010).

De acordo com Yin (2010), pesquisas de estudo de caso tém sido reconhecidas como
sendo particularmente boas examinando as questdes “como” e “por que”. Isto ocorre porque
essas questdes lidam com os vinculos operacionais que necessitam ser tracados ao longo do

tempo, mais do que meras frequéncias ou incidéncias.



73

O estudo de caso € uma abordagem extensivamente utilizada, tanto no Brasil quanto
nos paises desenvolvidos. Dentre os beneficios principais da condugdo de um estudo dessa
natureza estd a possibilidade do desenvolvimento de nova teoria e de aumentar o
entendimento sobre eventos reais e contemporaneos (MIGUEL, 2007). Estudo de caso tem
sido consistentemente um dos mais poderosos métodos de pesquisa e 0s resultados podem ter
um grande impacto (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Ja& para Eisenhardt (1989), o estudo de caso € uma estratégia de pesquisa na qual foca
o0 entendimento das dinamicas presentes dentro de parametros simples. O método baseia-se na
comparagdo continua de dados e teoria, comecando com a coleta de dados. Ele enfatiza tanto
0 surgimento de categorias teoricas exclusivamente de provas e uma abordagem incremental
para selecdo dos casos e coleta de dados (EISENHARDT, 1989).

Finalmente, o objetivo maior da condugdo de um estudo de caso € a contribui¢do para
a teoria vigente, seja no sentido da proposi¢do de uma nova teoria, extensdo da teoria vigente
ou de seu refinamento (MIGUEL, 2007).

Yin (2010) afirma que os estudos de caso podem envolver tanto 0s casos Unicos
quanto os multiplos, além de numerosos niveis de analise. Além disso, estudos de caso podem
empregar um design integrado, ou seja, varios niveis de analise dentro de um unico estudo
(YIN, 2010).

Qual é o nimero ideal de casos? Para um dado numero de recursos disponiveis, quanto
menos estudos de caso, maior a oportunidade de uma profunda observagdo. Estudos de caso
simples e profundos s&o utilizados em pesquisas longitudinais (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). Estudos de casos simples podem envolver, as vezes, a oportunidade de
estudarem-se varios contextos dentro do caso (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).
Para Miguel (2007), um estudo de caso unico permite um maior aprofundamento na
investigacdo e é frequentemente utilizado em pesquisa longitudinal. Porém, existe uma
limitacdo no grau de generalizacdo (validade externa) uma vez que existe 0 risco de um
julgamento inadequado em funcéo de ser um evento unico.

Através das caracteristicas apresentadas inicialmente neste trabalho, questBes e
limitacBes da literatura, pode-se afirmar que este é de cunho qualitativo através de estudo de
um caso unico. Usualmente, consideram-se entrevistas (estruturadas, semiestruturadas ou ndo
estruturadas), analise documental, observacdes diretas e, embora de forma restrita, pode-se
incluir surveys. Eisenhardt (1989) afirma que os estudos de caso tipicamente combinam
métodos de coleta de dados, tais como arquivos, entrevistas, questionarios e observacoes. As

evidéncias podem ser qualitativas (por exemplo, palavras), quantitativas (por exemplo,
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nameros), ou ambos. Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) véo ao encontro dos outros autores.
Eles afirmam que os métodos podem incluir entrevistas, questionarios, observacdes diretas,
andlise de documentos e pesquisa de arquivos.

Conforme afirma Eisenhardt (1989), os dados qualitativos sdo Uteis para a
compreensdo da légica ou da teoria das relaces subjacentes revelada nos dados quantitativos,
ou pode sugerir diretamente a teoria que pode ser reforgado pelo apoio quantitativo. Esta
abordagem pareceu ser a mais apropriada, pois 0 estudo de caso ndo necessita conter uma
interpretacdo completa ou exata dos eventos atuais. Ao contrario, a finalidade é estabelecer
uma estrutura para discussao e debate (YIN, 2010).

Eisenhardt (1989) coloca que o uso de multiplas fontes de dados e a interacdo com 0s
constructos desenvolvidos a partir da literatura possibilitam que o pesquisador alcance uma
maior validade construtiva da pesquisa. Além disso, o uso de diversas fontes de evidéncia
permite a utilizagdo da técnica de triangulacdo, que compreende uma iteracdo entre as
diversas fontes de evidéncia para sustentar os constructos, proposi¢oes ou hipoteses, visando
analisar a convergéncia das fontes de evidéncia (MIGUEL, 2007). Tipicamente a fonte
primaria de dados em estudos de casos se da através de entrevistas estruturadas, utilizando
geralmente entrevistas desestruturadas e interacbes como back-up (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002).

Para os dados de estudos de casos, é importante procurar a(s) pessoa(s) nas quais sao
melhores informadas sobre os dados a serem pesquisados. Esta pessoa é geralmente conhecida
como o principal informante. O ideal e principal contato deve ser alguém sénior suficiente
para ser capaz de abrir portas onde se faz necessario, para saber quem é o melhor para se
entrevistar para conseguir os dados requeridos e prover um suporte sénior para a pesquisa
conduzida (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Para Miguel (2007), as entrevistas semiestruturadas permitem uma interacéo entre as
diversas fontes de evidéncia para sustentar as proposi¢des ou hipoteses, visando analisar a
convergéncia das fontes de evidéncia. Na entrevista semiestruturada, hd uma participacéo
ativa do pesquisador, que pode fazer perguntas que ndo estejam no roteiro inicial, buscando
esclarecer melhor alguma questao especifica (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Os dados foram levantados através de entrevistas presenciais semiestruturadas,
apoiadas por um roteiro elaborado através da revisdo da literatura. Utilizaram-se questdes
abertas e fechadas para se ter a oportunidade de colher as percepcGes dos entrevistados que

eventualmente ndo seria possivel obter apenas através das questdes fechadas.
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As pessoas selecionadas para as entrevistas foram gerentes, gerentes executivos e
diretores, por serem as pessoas chave no processo decisorio, além de possuirem o know-how
necessario para indicar eventuais participantes indispensaveis & coleta de dados. Foram
convidados 20 diretores, gerentes executivos e gerentes, dos quais 9 se dispuseram a

participar das entrevistas presenciais entre Setembro e Outubro de 2014, conforme Tabela 3.

Tabela 3 — Entrevistados para o estudo de caso.

Cargo Departamento

Diretor Design e Package

Gerente Executivo Desenvolvimento do Produto Powertrain

Gerente Engenharia de Acabamento e Climatizacéo
Gerente Aplicacdo Powertrain

Gerente Engenharia de Prot6tipos

Gerente Otimizagéao de Custo do Produto

Gerente Engenharia de Seguranga Veicular e Célculos
Gerente Conceitos Powertrain

Gerente Avaliacéo do Veiculo Completo

Fonte: Elaborado pelo Autor

O encadeamento das ideias e propostas para este estudo encontra-se na Figura 14.
Nela, a partir da pergunta da pesquisa, € possivel encontrar a conexdo entre o objetivo
principal, os objetivos complementares e a literatura suporte utilizada. A partir da literatura
estudada, um conjunto de constructos e varidveis foi desenvolvido para auxiliar o

desenvolvimento das questdes da pesquisa, 0s quais sdo apresentados na Figura 15.



Pergunta da Pesquisa

Objetivo Principal

Por que uma empresa automobilistica realiza o outsourcing

de atividades de desenvolvimento de novos produtos?

Compreender, utilizando combinagdo de fatores econdmicos (teoria dos
custos da transagdo) e de recursos (teoria Resource-based View), as
razdes por que uma empresa automobilisticarealiza o outsourcing de
atividades no processo de desenvolvimento de novos produtos e,
especificamente, sobre os fatores que afetam as decisdes de

Compreender quais os fatores
que afetam a decisdo de

Identificar quais impactos e
riscos a tomada de decisGes

Objetivos realizar o outsourcing do estratégicas sobre o
Comp]ementares desenvolvimento de novos outsourcing tem sobre o
produtos de uma empresa resultado do desenvolvimento
automobilistica multinacional. de um novo produto.
Recursos (RBV) . .
. Riscos do Outsourcing
Literatura Custos (TCT)

Competéncias Dinamicas

Core Competence

Figura 14 — Encadeamento entre 0s objetivos e a literatura

Fonte: Elaborado pelo Autor
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CONSTRUCTOS

Custo da
Transagao

Capacidades
Dinamicas

Risco e
Impacto

Core
Competence
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VARIAVEIS

* O custo do fornecedor é menor

+ A atividade de desenvolvimento do produto serd menos onerosa se realizada fora da
empresa

* Aempresa ndo realiza a tarefa de forme eficiente

= Os ativos envolvidos sdo especificos para a atividade

* Incerteza inerente a atividade

* O outsourcing € realizado devido & baixa frequéncia que a atividade é executada dentro da
empresa

= Aatividade ndo esta relacionada diretamente com as principais da empresa

= A produgdo do componente com o fornecedor sera mais eficaz se o ele também realizar o
desenvolvimento do produto

= O recurso ndo é raro, ndo é valioso a empresa, € imitével e poder ser substituido

= A atividade de desenvolvimento do produto necessita de um conhecimento tecnolégico que
ndo existe dentro da empresa

= Acesso arecursos e capacidades de inovagdo do prestador de servigos, os quais podem ser
caros ou impossiveis para a empresa a desenvolver dentro de casa

* Os recursos e capacidades necessarios ndo estdo disponiveis internamente

* A possibilidade de utilizar varios fornecedores “best-in-class” (melhore de sua classe)

» E estrategicamente importante que a empresa realize o outsourcing do desenvolvimento de
produtos para os lideres de uma tecnologia (“best-in-world")

* O fornecedor ja desenvolveu a capacidade necessitada pela empresa contratante

* As atividades relacionadas tém um alto grau de variacdo

* Aumento a resposta as mudancas do mercado ou tecnologia

* Aempresa ndo acompanha o ritmo do desenvolvimento de certos recursos/competéncias
= Dificuldade de renovagdo de competéncias

* Os recursos se tornam obsoletos rapidamente

* Fuga de conhecimento
* Baixa autoestima entre os colaboradores internos
* Problemas relacionados a capacidade da empresa em aprender novas tecnologias

* Os processos ndo vao funcionar corretamente e ndo vdo operar sem problemas depois do
outsourcing.

* O relacionamento entre clientes e fornecedores ndo funciona como o esperado
* Dificuldade de monitoramento das atividades do fornecedor
* O fornecedor ndo se comporta de forma colaborativa

= Existe a necessidade de desenvolver novas competéncias de gestdo, recursos e processos de
tomada de decisdo, o qual no momento nio existe

* A perda de habilidades criticas ou dependéncia excessiva sobre uma organizacdo externa
para a realizacdo de fungbes importantes do negdcio

Figura 15 — Constructos e variaveis da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo Autor
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5 ESTUDO DE CASO

Esta secdo do trabalho tem por objetivo introduzir o caso e apresentar os resultados da
pesquisa. Inicialmente serd abordada a histéria da empresa focal, posicionando-a no contexto
historico de seu desenvolvimento nacional. Em seguida, serd contextualizado o DNP da
empresa, desde o inicio das suas atividades até o presente momento. Por fim, os resultados da

pesquisa serdo apresentados.
5.1 Histéria da Volkswagen do Brasil

A historia da Volkswagen no Brasil comeca em 1949, quando pesquisas no mercado
latino-americano indicaram o Brasil como o melhor lugar para receber a primeira fabrica da
marca fora da Alemanha. A Volkswagen do Brasil foi a primeira unidade de producéo que o
grupo Volkswagen inaugurou fora da Alemanha, e hoje é a terceira maior unidade em volume
de produgdo do grupo (perdendo para a China e para a matriz em Wolfsburg, na Alemanha).
Em relacdo as vendas, o mercado brasileiro € o terceiro maior, também atrds da China
(primeiro) e Alemanha (segundo).

Presente no pais desde 1953, quando iniciou a montagem em CKD (completely
knocked-down) do Fusca e da Kombi em um galpdo no bairro do Ipiranga, Sdo Paulo, em
1959 inaugurou sua féabrica na via Anchieta — ainda hoje a principal do grupo no Brasil —
aproveitando-se de incentivos do governo. Ja no final da década de 1960, iniciou a
consolidacdo de sua engenharia, sob a direcdo do seu presidente Rudolph Leiding, que
planejava desenvolver um automovel no Brasil para suceder ao Fusca. O lancamento da
Brasilia, em 1973, um ano depois do lancamento do esportivo SP-2, também projetado no
Brasil sob plataforma alema, foi a concretizacdo desses planos. O veiculo alcangou grande
sucesso (vendeu 950 mil unidades no mercado interno em nove anos de vida) e foi exportado
para outros paises da América do Sul e para a Africa. Foi desenvolvido com uma distancia
entre eixos maior do que a do Fusca, com quem compartilhava o motor. Suas linhas acabaram
inspirando outros veiculos langados pela Volkswagen do Brasil no mercado brasileiro, como a
Variant 1, lancada em 1977. Em 1980, a Volkswagen do Brasil decidiu lancar o Gol, que
acabou canibalizando o mercado da Brasilia, 0 que ocasionou o fim de sua producao em 1982.

Assim como a Brasilia, o Gol foi um veiculo desenvolvido localmente, sem
participagdo da matriz. O projeto nasceu em 1976, usando como base uma plataforma do

primeiro Polo europeu. Por sua vez, essa plataforma havia sido desenvolvida anos antes na
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matriz em Wolfsburg por uma equipe comandada por Philipp Schmitt, que em 1976 viria a ser
o diretor de Pesquisa e Desenvolvimento da Volkswagen do Brasil. A engenharia brasileira
desenvolveu uma nova plataforma, mais robusta, adequada as condic¢des locais. Ao contrario
dos modelos alemées possuia motor e cambio longitudinais e refrigeragdo do motor a ar.
Alguns conceitos do Gol, como motor dianteiro com refrigeracdo a ar, traseira curta e teto
longo, foram baseados em um projeto alemdo de 1969, o EA-276, que nunca foi lancado
comercialmente.

Langcado em 1980, o Gol inicialmente teve um desempenho modesto, mas, com a
modificacdo de sua motorizacdo para o modelo refrigerado a agua e mais potente,
transformou-se em um grande sucesso de vendas, consolidando a posi¢do da Volkswagen do
Brasil como a primeira montadora nacional em producéo e vendas de veiculos de passeio. Até
2013, sdo 27 anos consecutivo sendo o carro mais vendido do pais, um marco histérico da
indUstria automotiva brasileira, com mais de 7,5 milhdes de unidades. Gerou os derivativos
Voyage (sedan), Saveiro (pick-up) e Parati (station wagon), sofreu vérias reestilizagdes e
mudanga de geracdo (seis no total), sendo em todos 0s casos projetos locais. Em 1988, a
Volkswagen do Brasil lancou o Gol GTi, primeiro veiculo brasileiro com injecdo eletrénica
de combustivel e ignicdo digital. A familia Gol foi comercializada na Argentina, Peru, Chile,
México, Guatemala e, em 1987, chegou ao mercado norte-americano, onde o Fox e 0 Fox
Wagon (respectivamente, Voyage e Parati) foram comercializados até 1993.

A Volkswagen do Brasil, ainda nos anos 1980, iniciou os estudos para o
desenvolvimento de um “mini Gol”, o projeto BY, mas que acabou ndo sendo langado. A
partir da familia Gol, a Volkswagen do Brasil desenvolveu localmente também alguns carros-
conceito, como o Techno (1983, baseado no Voyage), o EDP 200 (1996, baseado na Parati
Geracao Il), o EDP Il (1998, também baseado na Parati) e o EDP Ill (2000, baseado no
Saveiro), apresentados em feiras e Saldes do Automovel no Brasil.

Pelo seu histérico, a Volkswagen do Brasil sempre foi considerada uma das
montadoras com mais atividades de engenharia no Brasil. Em 1988, a VVolkswagen do Brasil
uniu-se a Ford constituindo no Brasil e na Argentina a joint-venture Autolatina. Durante esse
periodo, a engenharia da VVolkswagen do Brasil passou por algumas modifica¢fes. Segundo
fontes entrevistadas, houve uma diminuicéo das atividades locais de engenharia de produtos,
mantendo-se as atividades de engenharia de manufatura. Essa estratégia era coerente com o
projeto “Ford 2000”, que visava a construgdo de um veiculo mundial, padronizado,

diminuindo a necessidade de engenharia local.
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Segundo um gerente entrevistado, a Autolatina teve outra consequéncia para as
atividades de engenharia da VW no Brasil: como se tratava de um acordo exclusivo para as
operagOes do Brasil e da Argentina, a matriz acabou se distanciando da engenharia local.

O Konzern (Conselho diretivo mundial do grupo Volkswagen, com sede em
Wolfsburg, Alemanha) deu total autonomia para que a VVolkswagen do Brasil desenvolvesse
localmente seus produtos, inclusive utilizando plataformas da Ford — o que ocorreu com o
Logus e o Pointer. Em contrapartida, a engenharia brasileira ndo conseguia informagdes de
varias areas da Volkswagen AG e também da Ford, devido a alianga local. Durante os sete
anos da Autolatina, a comunicagdo com a matriz foi sensivelmente diminuida, e a
Volkswagen do Brasil ndo acompanhou 0s mesmos passos 0s desenvolvimentos tecnoldgicos
da matriz. Oito anos significam duas geracdes de produtos, para certos componentes.

A Autolatina foi dissolvida em 1997. Logo apds esse periodo, algumas pesquisas
(Quadros e Queiroz, 2000) detectaram uma diminuicdo das atividades de engenharia da
montadora no Brasil. A estratégia de reducdo da engenharia local, centralizando as atividades
de desenvolvimento em Wolfsburg, parecia surpreendente por ocorrer em uma empresa que
até entdo se destacava pela forca de sua engenharia local, ainda mais porque, na mesma
época, um concorrente optava pelo crescimento de sua engenharia brasileira, numa atitude
completamente oposta, a0 mesmo tempo em que apresentava crescimento continuo em vendas
no Brasil, a ponto de atualmente ser a primeira montadora em vendas de veiculos de passeio,
posicédo alcancada em 2001, quando tomou da VVolkswagen do Brasil a lideranca historica em
vendas desse tipo de veiculo. Também nessa época, outro concorrente estruturava sua
engenharia local em torno do projeto deum carro nacional, um derivativo sobre a plataforma
de um veiculo produzido na Europa.

No entanto, no inicio dos anos 2000, a VVolkswagen do Brasil retomou as atividades de
engenharia, participando ativamente do desenvolvimento dos modelos Polo e Polo Sedan,
chamados internamente como projeto PQ-240 e PQ-241 (Plattform Querbaukasten),
respectivamente. Em 2003, a Volkswagen do Brasil desenvolveu outro modelo, o PQ-249,
uma familia de veiculos compactos, a qual a VVolkswagen do Brasil teve autonomia quase que
total para o projeto desse modelo. Nos ultimos anos, a Volkswagen do Brasil desenvolveu
também localmente toda a plataforma do Gol geracdo 5 (2007), mantendo uma grande
autonomia sobre o trabalho.

Atualmente, existe uma interacdo muito grande com o desenvolvimento de produtos
da Alemanha. Em 2011, a Volkswagen do Brasil iniciou a implantacdo da primeira plataforma

global no Brasil desde 2000: a plataforma PQ-12, base do veiculo up!, lancado em 2013.
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Neste projeto, pessoas de vérias &reas (Engenharia do Produto, Planejamento, Qualidade e
Producdo) foram localizadas fisicamente na matriz em Wolfsburg e na planta de produgéo da
Volkswagen Mlada Boleslav (Republica Tcheca), com o intuito de utilizar toda a experiéncia
durante o desenvolvimento e implantagéo do veiculo.

Esta interacdo, apesar de importante para o alinhamento tecnoldgico e estratégico dos
produtos do grupo Volkswagen, acaba diminuindo a autonomia do desenvolvimento de
produtos da VVolkswagen do Brasil. Isto se da devido a utilizacao de plataformas globais, pois
se acaba pensando no grupo em detrimento de especificidades locais ou de marcas do
conglomerado.

O préximo passo em relagdo as plataformas globais no grupo VW é a plataforma
MQB. E a estratégia da empresa para a constru¢do modular compartilhada de seus veiculos de
com motores dianteiros transversais e rodas dianteiras motoras. A partir de 2012, o Grupo
Volkswagen divulgou a estratégia sob o codinome MQB, que significa Modularer
Querbaukasten, traducdo do aleméo para “Kit de Constru¢do modular Transversal”.

Entretanto, o conceito ndo € exatamente de uma “plataforma”, e sim um sistema que
introduz uma racionalidade de diferentes veiculos que compartilham o0s mesmos
“powertrains”, independentemente do modelo, tamanho do veiculo ou marca do grupo.
Assim, o conceito MQB utiliza uma “matriz” nucleo de componentes através de uma ampla
variedade de plataformas, como por exemplo, o compartilhamento de um ndcleo comum de
montagem do motor para todas as transmissdes (por exemplo, gasolina, diesel, gas natural,
hibridos e puramente elétricos). Todos os sistemas elétricos também sdo projetados para

unificar a arquitetura de todos os veiculos que utilizam este conceito (HORRELL, 2014).
5.2 O DNP da Volkswagen do Brasil

Formalmente, para o gerenciamento do produto, o grupo Volkswagen divide o veiculo
em quatro partes: motor; transmissdo; plataforma e carroceria. A ideia é fazer com que o
motor, a transmissao e a plataforma sejam uniformes, padronizados, para todas as marcas e
modelos, obtendo economias de escala em desenvolvimento e producdo, ja que motores e
transmissbes tendem a ser produzidos em poucas plantas dedicadas, que os fornecem as
plantas de montagem. No caso do desenvolvimento, as economias sdo obtidas porque o
projeto é realizado centralmente, na Alemanha, sendo permitidas adapta¢des locais; ainda, é a
matriz quem define, de maneira clara e formal, em que componentes ou fungdes sdo

permitidas as adaptacdes, ou seja, as filiais s6 podem trabalhar em algumas partes definidas
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previamente. A justificativa € que os projetos dessas partes e da plataforma sdo muito caros e
s0 se viabilizam mediante um volume elevado.

H& uma divisdo “geografica” entre as diversas filiais da Volkswagen e suas
responsabilidades em termos de producédo e desenvolvimento de produto. A filial brasileira é
responsavel (producdo e desenvolvimento) pelo mercado da América do Sul, Asia e por
veiculos e motorizagdes pequenos (por exemplo, os motores a alcool, motores de 1000
cilindradas, ou com flexibilidade de combustivel — flex fuel), além de, eventualmente, atender
a mercados da Europa. O México é responsavel pelo mercado dos Estados Unidos e Canada —
producdo e algum desenvolvimento de processos, além de algumas adaptacdes e testes.
Praticamente ndo ha desenvolvimento de produtos, j& que os destinados aos EUA e Canada
sdo desenvolvidos pela Alemanha. A China, por se tratar de joint-venture, possui poucas
atividades de desenvolvimento — hé transferéncia de alguma tecnologia devido a acordos com
0 governo local, mas ndo h& interesse da Volkswagen em instalar muitas atividades de
engenharia naquele pais. A Alemanha € responsavel por atender ao mercado europeu e por
produtos top de linha para 0 mercado norte-americano.

Na Volkswagen do Brasil, dois setores estdo diretamente envolvidos com o
desenvolvimento de produtos. O Planejamento dos Produtos, responsavel pelos pré-projetos,
desenvolvimento de conceitos e acompanhamento do desenvolvimento dos novos produtos,
especialmente nas fases iniciais do processo de desenvolvimento (concepcédo e planejamento),
e Engenharia de Produto (Desenvolvimento do Produto). A figura 16 ilustra esta estrutura,

sendo que os departamentos com cor verde tiveram ao menos um respondente.

Presidéncia

- i Planejamento [@Desenvolvimento
Operagdes Compras Qualidade s Produtos do Produto
5 1 T
Carroceria, e ————
Acabamento Gerenciament e (1M £ T 1) Avaliacdo do
e Seguranga Design E;nt:trl' I:as, o de Projetos do Produto AR ] Veiculo
Veicular po

Figura 16 — Estrutura do Planejamento e Desenvolvimento do Produto da VVolkswagen do Brasil
Fonte: Elaborado pelo Autor
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No total, cerca de 1100 pessoas constituiam no final de 2013 a Engenharia da
Volkswagen do Brasil no Brasil. H4 também pessoas subcontratadas, em sua maioria, ex-
funcionérios da propria empresa, que realizam, através de suas empresas de engenharia, 0
detalhamento dos projetos (desenhos) da engenharia de produto, os quais demostram 0s
primeiros indicios de outsourcing.

Tanto o Gerenciamento de Produtos quanto a de Engenharia de Produto subordinam-
se ao presidente da Volkswagen do Brasil. No momento da pesquisa de campo (2014), o
diretor de planejamento de produtos era um brasileiro, e o vice-presidente de Engenharia de
Produto era um alemé&o, indicado e recomendado pela engenharia de produtos da matriz.

Com relacdo aos laboratorios, alguns deles, em geral os de maior investimento ou
tecnologicamente mais avancados, sdo centralizados na Alemanha. Por exemplo, o tanel de
vento. Existem duas justificativas para tal situagdo: o estabelecimento de laboratorios mais
caros sO é viavel mediante um grande volume de utilizagdo, e os volumes produzidos
localmente ndo justificariam um laboratorio exclusivo. Do ponto de vista da matriz, ha
interesse em manter os laboratorios e, portanto os projetos que deles se utilizam, sob seu
controle. Ainda assim, a filial brasileira possui laboratérios que, na visdo dos gerentes
entrevistados, a colocam como um segundo centro de desenvolvimento do grupo: laboratérios
de calibracdo, rigidez de carrocerias, materiais, emissoes de poluentes, motores e crash test. O
Brasil possui ainda um Centro de Estilo.

O processo de desenvolvimento da Volkswagen do Brasil divide-se, didaticamente

para esta pesquisa, em cinco etapas:

a) elaboracdo do conceito, com o envolvimento da area de Planejamento de Produtos
(que lidera a etapa), além da Presidéncia local e o Marketing. Nessa etapa é
desenvolvido o conceito inicial do produto, o mercado alvo e suas configuracGes
basicas. E importante notar que raramente um produto comeca “do zero”, isto &,
mesmo que haja o desenvolvimento de uma plataforma, ela sempre se baseia em
uma plataforma anterior, compartilhando pegas com outras plataformas, 0 mesmo
ocorrendo com os derivativos. Apds defini¢do interna, o conceito é apresentado e
aprovado na matriz;

b) validacdo conceitual, na qual o conceito proposto na etapa anterior é avaliado
através de pre-calculos de custo e estimativas de investimento e tempo necessarios.

A é&rea de Planejamento de Produtos continua liderando essa etapa, na qual
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participam também a Engenharia de Produtos, a Manufatura (inclusive a chefia
da(s) planta(s) envolvida(s) no projeto), Qualidade e o departamento de Compras;

c) aprimoramento, o qual ocorre efetivamente a engenharia de produto. As areas
participantes sdo as mesmas da fase precedente, com a lideranga da Engenharia do
Produto;

d) implantacdo da producdo, liderado pelo “Project House”, um departamento de
gerenciamento de projetos, o qual os gerentes de projetos reportam diretamente ao
vice-presidente de operagbes. E importante ressaltar que todas as &reas
mencionadas anteriormente participam desta fase; e

e) introducédo do produto no mercado, liderado pelo departamento de marketing.

Diante do exposto anteriormente, o qual se contextualizou o caso estudado, sera
apresentado, neste capitulo, os resultados desta pesquisa, através da andlise das informaces
obtidas nas entrevistas. Serdo analisadas as evidéncias que suportam a pergunta da pesquisa, 0
objetivo principal e os objetivos especificos.

Conforme explicado no capitulo 4, um roteiro de entrevista (Anexo 1) foi elaborado
com base na literatura estudada, através do desenvolvimento de constructos. Este roteiro foi
dividido em trés blocos, sendo que no bloco I (o qual procurou entender os fatores que afetam
a decisdo de realizar o outsourcing de atividades de DNP) e no bloco Il (o qual procurou
identificar os impactos e riscos que a tomada de decisdes estratégicas sobre o outsourcing tem
sobre o resultado do desenvolvimento de um novo produto) os respondentes aplicaram notas
de um (1) a cinco (5) — sendo “um” para um fator irrelevante e “cinco” para muito relevante —
em relacdo a sua percepcdo sobre os constructos questionados. O bloco 111 é uma secdo de
questdes abertas, as quais se procurou aprofundar algumas informacdes relacionadas ao
outsourcing de atividades de DNP da empresa focal, tanto do bloco I, quanto do bloco I, a
fim de fazer a confirmag&o e a validagdo das informacdes. A Figura 17 demonstra a relacéo

entre os trés blocos de perguntas.
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Bloco IlI

Blocos | e ll

Questoes

Abertas TCT

Recursos Riscos / Core Competence
RBV

Figura 17 — A relagdo entre os trés blocos de perguntas
Fonte: Elaborado pelo Autor

Apos a conclusdo das entrevistas, os dados dos blocos | e 1l foram agrupados atraves
de uma tabela, a qual se obteve a média ponderada relacionada as respostas dos entrevistados
sobre cada pergunta abordada. A Figura 18 exemplifica a execucdo da compilacdo dos dados
obtidos.
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O custo do fornecedor é menor 1 2 3 4 2,50

A atividade de desenvolvimento do produto serd menos onerosa se|

1 2 3 4 2,50
realizada fora da empresa. ”
A empresa ndo realiza a tarefa de forme eficiente 1 2 3 4 2,50
Os ativos envolvidos sdo especificos para a atividade 1 2 3 4 2,50
Incerteza inerente a atividade 1 2 3 4 2,50
O outsourcing é realizado devido a baixa frequéncia que a atividade|
. 1 2 3 4 2,50
é executada dentro da empresa
A n3o esta r dir com as principais da| 1 2 3 2 2,50
empresa
A produgdo do componente com o fornecedor serd mais eficaz se o 1 2 3 A 2,50
fornecedor bém realizar o i de produtos ”
[o] recfnrs’o ndo é raro, ndo é valioso a empresa, é imitavel e poder ser 1 2 3 4 2,50
substituido.
A de do produto necessita de um 1 2 3 a 2,50

conhecimento tecnoldgico que ndo existe dentro da empresa.

[Acesso a recursos e capacidades de inovagdo do prestador de
servigos, os quais podem ser caros ou impossiveis para a empresa a 1 2 3 4 2,50
desenvolver dentro de casa

Os recursos e capacidades necessarios ndo estdo disponiveis|
internamente

A possibilidade de utilizar varios fornecedores “best-in-class
(melhore de sua classe)

E estrategicamente importante que a empresa realize o outsourcing|
do desenvolvimento de produtos para os lideres de uma tecnologia 1 2 3 4 2,50
“best-in-world ")

O fornecedor ja a pela empresa 1 2 3 4 2,50
contratante.
As atividades relacionadas tém um alto grau de variagdo 1 2 3 4 2,50

a resposta as mud do ou logi 1 2 3 4 2,50
A empresa ndo com o ritmo do de certos| 1 2 3 2 2,50
recursos/competéncias
Dificuldade de ri ¢do de é 1 2 3 4 2,50
Os recursos se tornam obsoletos rapidamente 1 2 3 4 2,50
Fuga de conhecimento 1 2 3 4 2,50
Baixa autoestima entre os colaboradores internos 1 2 3 4 2,50
P r a da empresa em aprender 1 2 3 a 2,50
novas tecnologias
Os processos ndo vao funcionar corretamente e ndo vdo operar sem

y . 1 2 3 4 2,50

problemas depois do outsourcing
O relacionamento entre clientes e fornecedores néo funciona como 1 2 3 4 2,50
o esperado.
Dificuldade de monitoramento das atividades do fornecedor 1 2 3 a4 2,50
O fornecedor ndo se comporta de forma colaborativa 1 2 3 4 2,50
Existe a idade de d lver novas peténcias de gestdo,
recursos e processos de tomada de decisdo, o qual no momento ndo 1 2 3 4 2,50
existe
A perda de habilidades criticas ou dependéncia excessiva sobre uma
organizagdo externa para a realizagdo de fungdes importantes do 1 2 3 4 2,50

negécio

Figura 18 — Exemplo da tabela de compilacéo das respostas dos blocos I e 11
Fonte: Elaborado pelo Autor

A primeira pergunta (fechada “sim” ou “nd0”) do questionario versava diretamente se
0 departamento realiza o outsourcing de atividades de DNP. O intuito era avaliar a percepcao
inicial dos entrevistados sobre o tema, e realizar a confirmacdo destas respostas através das
questbes fechadas e abertas. Sobre esta pergunta, 100% dos entrevistados responderam com

um “sim”, caracterizando que existe esta pratica dentro da empresa focal.
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Confirmando esta constatagdo através das questdes abertas do Bloco Ill, foi possivel
detectar que a pratica de outsourcing de atividades de DNP j& é realizada h& anos na
Volkswagen do Brasil, datando do inicio dos anos 1980. Mesmo assim, poucas pesquisas
cientificas abordaram este tema at¢é o momento (RUNDQUIS; HALILA, 2010; NEVES
HAMACHER; SCAVARDA,; 2013).

Segundo descrito pelos entrevistados, através do Bloco Ill, esta pratica iniciou-se
devido aos seguintes fatores:

a) falta de capacidade em realizar certa atividade;

b) inexisténcia de um recurso importante que a empresa nao possui para concluir o
desenvolvimento;

c) reducdo de custo;

d) limitagdo de head count (mdo de obra).

Basicamente este fenbmeno ocorre, segundo explicado por alguns entrevistados, de

duas maneiras:

a) prestacdo de servicos; ou

b) empreitada.

A primeira modalidade, prestacdo de servicos, ocorre quando se compra méo de obra
de engenharia. O escopo é definido através de um caderno de encargos, chamado
internamente de Lastenheft com uma descri¢do simples por perfil de competéncia e formacéo
académica. O equipamento (Hardware) é, geralmente, de propriedade do cliente. O risco
financeiro do ndo cumprimento dos objetivos e o retrabalho também ficam com o cliente.

Ja a empreitada consiste em “comprar um resultado / objetivo”, seja para o
desenvolvimento de uma Unica peca, um pacote de trabalho (desenvolvimento de varias
pecas), de um grupo de constru¢cdo ou um modelo inteiro de veiculo. O escopo também é
definido por um Lastenheft, porém, neste caso, deve ser mais detalhado, incluindo critérios
para aceite dos resultados. H& uma definicdo clara dos objetivos, os equipamentos sdo do
fornecedor e o risco financeiro € todo do prestador, pois o0 resultado serd medido na entrega.
Todo retrabalho é por sua conta. A Tabela 4 resume esta comparacao.

De acordo com a maioria dos entrevistados, a modalidade mais frequente € a prestacao
de servicos para projetos menores e atividades administrativas. J& a empreitada é amplamente
utilizada em projetos grandes ou com tempo de execugdo pequeno, pois, conforme dito

anteriormente, o risco recai sobre o fornecedor.
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Tabela 4 — Comparativo entre as modalidades de outsourcing de DNP na Volkswagen do Brasil

Item Prestacédo de Servigos Empreitada
Escopo Descrigdo simples / formacéo Descrigdo detalhada da
académica atividade
Equipamento Cliente Fornecedor
Risco Financeiro Cliente Fornecedor
Risco de Retrabalho  Cliente Fornecedor

Fonte: Elaborado pelo Autor

O exemplo mais comum encontrado no tipo prestacdo de servigos é através da
contratagdo da mao de obra de engenheiros através de empresas especializadas em alocacao
de pessoas, as chamadas empresas de recursos humanos (RH). Estas empresas (como por
exemplo, MSXi, Engbras e Racing) buscam o perfil de profissionais desejado pela
Volkswagen do Brasil no mercado e alocam estes profissionais nas atividades designadas
através de um contrato. O pagamento é baseado nas horas trabalhadas pelos profissionais, ou
seja, 0s riscos da duracdo da execucdo e do retrabalho séo totalmente da Volkswagen do
Brasil. Ndo existe um projeto especifico no qual estes profissionais trabalham; apenas as
atividades s@o designadas pelos gestores em funcdo das necessidades. A vantagem para a
empresa se encontra na flexibilidade em funcdo da sazonalidade e dos picos de trabalho dos
projetos, sendo possivel reduzir o nimero desta médo de obra de modo rapido, sem o énus das
dispensas. Ja a desvantagem, e neste caso critica para o negocio da empresa, € justamente a
fuga do conhecimento. Primeiramente, como o profissional ndo tem o vinculo empregaticio
com a Volkswagen do Brasil, a qualquer momento é possivel a sua saida da para outras
empresas, inclusive para concorrentes, fazendo com que o conhecimento e eventuais segredos
inerentes ao processo de desenvolvimento ou a tecnologias da Volkswagen do Brasil sejam
utilizadas por estas empresas.

Em relagdo do tipo por empreitada o exemplo mais comum é quando a Volkswagen do Brasil
contrata uma empresa de engenharia (como por exemplo, Volke, EDAG - Engineering +
Design AG -, Ricker e Engbras) para o desenvolvimento de um conjunto (p.e., injecéo
eletrbnica), subconjunto (p.e., chicotes elétricos), ou até um veiculo inteiro (neste caso a
Volkswagen do Brasil, at¢é o momento, ndo se utilizou deste processo para um veiculo
completo, porém a matriz ja o fez em varios projetos). Este tipo de contratacdo ja foi utilizado

em todos os projetos até 0 momento, como o Polo e Polo Sedan (VW240/1), Fox (VW249 e
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VW219) e toda familia Gol (VW23X). A vantagem é que se paga pelo servico como um
pacote e qualquer retrabalho em fungdo do ndo atingimento dos objetivos de qualidade e
prazo sao inteiramente dos fornecedores. A desvantagem continua sendo a fuga de
conhecimento, pois todos os recursos aplicados neste desenvolvimento s&o do fornecedor, e
por mais que a Volkswagen do Brasil faga o controle das atividades, o conhecimento
especifico da atividade é do prestador de servicos.

Como ¢é possivel concluir, em ambos os casos, a Volkswagen do Brasil coloca em
risco a sua vantagem competitiva, pois fica a mercé ou dos fornecedores ou dos
colaboradores, os quais detém o conhecimento da atividade feita por eles.

Em relacdo a presente pesquisa, a partir dos dados da Tabela 5, cinco graficos foram
criados, divididos por grupos através das teorias que baseou cada pergunta, ou seja, teoria dos
custos da transacdo, teoria sobre recursos e capacidades dindmicas (Bloco 1), e riscos
(relacionados as core competences) — Bloco |1, além de um gréfico geral sobre o Bloco I, no
qual todas as trés teorias foram agregadas a fim de avalid-las conjuntamente. A Figura 19

demonstra a conexdo entre os graficos.

Bloco | Bloco Il

5) Riscos /
1) Grafico Geral Core
Competence

4)
3) Recursos Capacidades
Dindmicas

Figura 19 — Conex&o entre os gréaficos elaborados
Fonte: Elaborado pelo Autor
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No Quadro 1 é demonstrado o resultado geral das questdes sobre os fatores que
influenciam a decisdo de realizar ou ndo o outsourcing de atividades de DNP. Nesta primeira
avaliacdo, as questbes foram identificadas apenas com custo da transacao (CT), recursos (R) e
capacidades dinamicas (CD). Apesar de o nimero de questdes de cada teoria ser diferente,
objetivou-se avaliar qual teoria obteve maior relevancia em funcdo das notas obtidas. Nove
questdes receberam notas acima de 3,00 (tendendo a muito relevante), sendo seis sobre “R” e
trés sobre “CT”. Apenas uma questdo sobre “CT” obteve nota exatamente 3,00 (indiferente) e
dez questdes obtiveram resultado abaixo de 3,00 (tendendo a irrelevancia), sendo cinco sobre

“CD”, quatro sobre “CT” e apenas uma sobre “R”. A Figura 20 detalha este resultado.

5,00

4,50 -

Quadro 1 — Resultado geral das questfes do Bloco |
Fonte: Elaborado pelo Autor
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# Acima de 3,00 W Exatamente 3,00 i Abaixo de 3,00

Figura 20 — Estratificacdo do resultado geral das questdes do Bloco |
Fonte: Elaborado pelo Autor

Sobre os motivos que levam a empresa realizar o outsourcing de atividades de DNP,
com o demonstrado acima, é possivel concluir que a variavel “R” foi a que obteve maior
relevancia para os entrevistados, pois das sete questdes abordadas, apenas uma esta abaixo da
nota 3,00. Ja a variavel “CT”, esteve presente nos trés quadrantes, mas com uma maior
concentragdo abaixo da nota 3,00. J4 as “CD” estiveram todas as notas abaixo de 3,00, o que
demonstra que a mudanca ou a evolucdo dos recursos e capacidades ao passar do tempo, para
0s entrevistados, ndo € tdo relevante para a tomada da decisdo sobre qual atividade deve sofrer
0 outsourcing.

Mesmo que os resultados aparentemente sejam 6bvios do ponto de vista tedrico, que
se realiza o outsourcing quando ndo se tem “em casa”, em funcdo do custo ou de determinado
recurso, é importante ressaltar que um dos grandes impulsionadores do outsourcing é a
restricdo orcamentéaria dos projetos. Mesmo a empresa detendo de certa competéncia, o
outsourcing € realizado. A cada novo desenvolvimento, os objetivos de prazo e de
investimento estdo cada vez menores. Como a méo de obra interna € mais cara do que as dos
fornecedores, resta aos gestores realizar o outsourcing de determinadas atividades.

Outro ponto relevante é a centralizacdo do desenvolvimento de algumas atividades ou
conjuntos pela matriz na Alemanha. Neste caso, times multifuncionais sdo designados para a

matriz para o acompanhamento destas atividades, as quais geralmente se tratando de novas
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tecnologias, como por exemplo, pecas estampadas a quente (Hot Forming) e novas
arquiteturas eletrénicas. Outro ponto importante sdo os testes veiculares, os quais a sua
maioria s&o realizados também na Alemanha, portanto, sendo mais caros para o projeto. Neste
sentido, um paradigma de custo é criado, pois a partir do momento que esta equipe esta
dedicada em outro pais e a maioria dos testes é realizada 14, automaticamente os custos do
desenvolvimento dos novos veiculos se tornam mais caros, indo de encontro com as
premissas de custos e de prazos anteriormente explicados. Um exemplo relevante é em
relacdo ao design dos novos veiculos desenvolvidos pela Volkswagen do Brasil. Desde o Gol
G6 em 2011, toda apresentacdo dos modelos, virtuais ou fisicos, aprovacao, sao realizadas na
Alemanha, com a participacéo do Board do Konzern®da Volkswagen AG (Aktiengesellschaft).

No Quadro 2, é feita uma anélise das respostas “top 5”. Conforme anteriormente
afirmado, as questdes com maior nota sdo as relacionadas com o0s recursos. A empresa vai
buscar a estratégia de outsourcing principalmente quando uma atividade necessita de um
conhecimento tecnoldgico que no momento ndo dispde, ou nao possui O recurso
(competéncia) internamente. O fato de o fornecedor j& possuir determinado recurso também
esta entre os principais. Em alguns casos, conforme um entrevistado destacou, ndo faz sentido
a empresa desenvolver especificamente um recurso se a aplicacdo sera apenas em poucas

atividades, ou se a frequéncia de utilizagéo é baixa.

2 Nota: Conselho diretivo mundial do grupo Volkswagen, com sede em Wolfsburg, Alemanha.
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5,00
4,50

4,00

3,50

3,00 |

2,50 |

2,00 1

1,50 1

1,00 |

0,50 |

0,00 !

0s ativos envolvidos sdo A atividade de Os recursos e capacidades O fornecedor j desenvolveua A possibilidade de utilizar
especificos para a atividade  desenvolvimento do produto necessarios ndo estio capacidade necessitada pela  vdrios fornecedores “best-in-
necessita de um conhecimento  disponiveis internamente empresa contratante, class” {melhore de sua classe)
tecnoldgico que ndo existe
dentro da empresa.

8

3

8

3

]

g

Quadro 2 — As questdes “top 5” do Bloco |
Fonte: Elaborado pelo Autor

E importante ressaltar que, apesar das variaveis “R” serem a maioria acima de 3,00,
uma questdo sobre “CT” obteve a maior nota de toda deste bloco: “os ativos envolvidos sao
especificos para a atividade”, com 4,11. Devido a esta especificidade, a questdo da
sigilosidade deste ativo torna-se muito relevante, pois a empresa tem o seu risco aumentado
em funcdo do compartilhamento de informagdes. Por isso, todos os contratos firmados entre a
Volkswagen do Brasil e os fornecedores tém uma clausula especifica sobre este assunto, a
qual a empresa contratada se obriga a manter o sigilo das informacbes trocadas com a
Volkswagen do Brasil.

Esta constatacdo sobre a especificidade dos ativos vai de encontro com modelo de
outsourcing de Arnold (2000) e Holcomb e Hitt (2007), os quais apresentam que quanto maior
for a especificidade, a empresa deve permanecer com a atividade internamente. Esta
divergéncia ocorre, conforme um entrevistado, devido ao fato de alguns recursos ou
capacidades ndo estarem disponiveis dentro da empresa, e a atividade relacionada ser tdo
especifica, 0 que seria extremamente caro e dispendioso para a empresa desenvolvé-la
internamente. E possivel confirmar esta constatacio através da segunda maior nota, 4,00, dada
a uma resposta relacionada ao “R”: “a atividade de desenvolvimento necessita de um
conhecimento tecnoldgico que ndo existe dentro da empresa”. Em fungdo disto, é possivel

identificar a relagdo entre estas duas questdes dentro da empresa focal.
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Além da maior nota, a variavel “CT” também recebeu a menor nota da pesquisa com a
questdo “a atividade de desenvolvimento do produto serd menos onerosa se realizada fora da
empresa”, com o resultado 2,00. Segundo a maioria dos entrevistados, a questdo de fazer ou
ndo o outsourcing de alguma atividade de DNP esta mais relacionada a falta de algum recurso
ou capacidade do que ao custo da transacdo. Se a empresa nao possui determinado recurso,
obrigatoriamente ela devera busca-lo no mercado, independentemente do prego, conforme um
entrevistado ressaltou. Ainda sobre a varidavel “CT”, o Quadro 3 demonstra o resultado das
questdes desta teoria.

Apesar desta constatacdo através dos resultados da pesquisa, € importante ressaltar que
a atividade serd menos onerosa se realizada por um provedor de servigos. Isto € possivel
justificar em funcdo do custo hora dos fornecedores em relacdo ao custo hora do
desenvolvimento interno da VVolkswagen do Brasil, podendo destacar também a flexibilidade
que os fornecedores dao ao desenvolvimento. Sobre os riscos desta relagdo, empresa —

fornecedor, mais adiante serd abordado.

5,00
4,50
4,00

3,50

3,00

2,

2

1,

1

OJ I
0,00

Os ativos A producdo do 0O custo do A atividade ndo A empresa nao O outsourcing € Incerteza inerente A atividade de
envolvidos sdo componente como  fornecedor é estd relacionada realiza a tarefade realizado devido & a atividade desenvolvimento
especificos paraa  fornecedor serd menor diretamente com  forme eficiente  baixa frequéncia do produto serd
atividade mais eficazse o as principais da que a atividade é mMenos onerosa se
fornecedor empresa executada dentro realizada fora da
também realizar o da empresa empresa.
desenvolvimento
de produtos

3

2

B

]

8

Quadro 3 — Resultado das questdes sobre “TCT”
Fonte: Elaborado pelo Autor

As oito questdes tiveram uma avaliacdo entre 2,00 e 4,11, sendo que trés questdes
obtiveram nota acima de 3,00 (tendendo a muito relevante), uma com exatamente 3,00

(indiferente) e quatro com notas abaixo de 3,00. Com isso, € possivel constatar que o custo da



95

transacdo ndo tem uma grande influéncia sobre a decis@o de se realizar ou ndo o outsourcing
de atividades de DNP.

Porém, esta afirmacdo é contraditéria, em funcdo do que a grande maioria dos
entrevistados disse no Bloco Ill, os quais afirmaram que um dos principais fatores para a
realizacdo do outsourcing é justamente o custo do fornecedor ser menor. Isto se da, segundo
eles, devido a constante reducéo dos budgets de desenvolvimento que a area e toda a empresa
vém sofrendo atraves dos programas novos.

As respostas sobre capacidades dinamicas foram as que obtiveram as menores notas,

todas abaixo de 3,00. O Quadro 4 exibe este resultado.

5,00
4,50

4,00 -
3,50

3,00

2,50

2,00 4
1,50 |
1,00 |
0,50 1
0,00 |

As atividades relacionadas tém Os recursos se tornam Aumento aresposta as Dificuldade de renovagdo de A empresa ndo acompanha o
um alto grau de variagdo obsoletos rapidamente mudangas do mercado ou competéncias ritmo do desenvolvimento de
tecnologia certos recursos/competéncias

8

8

8

3

Quadro 4 — Resultado das questdes sobre “Capacidades Dinamicas”
Fonte: Elaborado pelo Autor

Conforme explicado anteriormente, 0s recursos que ndo estdo disponiveis é o fator
mais determinante para o outsourcing, do que o dinamismo de um determinado recurso ou
competéncia. Com esta analise, é possivel afirmar que as capacidades dindmicas nao
influenciam no processo decisorio do outsourcing de atividades de DNP, pela visdo dos
entrevistados.

Apesar desta verificacdo, a teoria contrapde este resultado. A partir da perspectiva das
capacidades dinamicas, as empresas devem se adaptar, integrar e reconfigurar seus recursos e

competéncias continuamente, em resposta as mudancas nas condi¢des de mercado (TEECE,
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PISANO; SHUEN, 1997). Danneels (2002) argumenta que as empresas evoluem ao longo do
tempo, através da implantacdo e aquisicdo de recursos, e porque as empresas devem
continuamente renovar e se reconfigurar, se quiserem sobreviver. Ou seja, se a empresa
adquire um recurso ou uma competéncia externamente através das praticas de outsourcing, ela
esta inserida neste contexto dinamico, pois, de alguma forma, ndo conseguiu desenvolvé-las
internamente.

Esta contradicdo pode ser explicada em funcéo do desconhecimento dos entrevistados
sobre a teoria das capacidades dinamicas. Como esta teoria é o aprimoramento, ou o
desenvolvimento da teoria RBV, esta confus@o pode ser perfeitamente comum, pois a raiz e a
base de ambas as abordagens s&o os recursos aplicados nas atividades.

Ainda sobre o Bloco I, no Quadro 5 é possivel visualizar o resultado da abordagem

dos recursos.
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Quadro 5 — Resultado das questdes sobre “Recursos”
Fonte: Elaborado pelo Autor

Os resultados variaram entre 2,88 e 4,00, sendo seis acima de 3,00. Conforme
abordado anteriormente, a resposta com a maior nota (4,00) foi “a atividade de
desenvolvimento necessita de um conhecimento tecnol6gico que ndo existe dentro da
empresa”. Apenas uma questdo ficou abaixo de 3,00, “é estrategicamente importante que a

empresa realize o outsourcing de desenvolvimento de produtos para os lideres de uma
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tecnologia (best-in-world)”. Esta resposta teve uma nota relativamente baixa, pois, segundo
alguns entrevistados, a questdo de um fornecedor ser “best-in-world” ndo é fator determinante
para a decisdo.

Ja as questdes relacionadas ao Bloco Il tinham como objetivo identificar quais os
potenciais riscos, na visdo dos entrevistados, que a empresa focal incorre quando realiza o
outsourcing das atividades de DNP.

Conforme Aron e Singh (2005) sugerem, as empresas devem basear suas decisfes de
outsourcing relativo a avaliacdo dos riscos operacionais e estruturais. Avaliando as atividades
as quais sofreram o outsourcing na empresa estudada, conclui-se que o risco estrutural desta
acdo ¢ moderado, ou seja, realiza-se 0 outsourcing com cuidado e acompanhar 0s processos
de perto e em tempo real. Em relacéo ao risco operacional, em funcdo das atividades estarem
relacionadas ao P&D e Design, aponta-se um risco alto relacionado ao processo de
outsourcing, recomendando-se, portanto, a sua execugdo em casa. A figura 21 demonstra,
através da matriz de risco de Aron e Singh (2005), qual o quadrante relacionado as atividades

estudadas (retangulo azul).

Outsourcing para um prestador
de servigos localizado nas
proximidades
Suporte de Litigios

Criar um centro cativo nas Executar o processo
proximidades internamente

ALTO

P&D, Design Planejamento Corporativo, Pricing

Outsourcing para um provedor
de servigos, mas monitorar de
perto e em tempo real
Coordenagdo da cadeia de
suprimentos

Outsourcing para um prestador

de servigos ao longo do tempo

Processamento de solicitagdes de
seguros, suporte ao cliente

Criar um centro cativo
Pesquisa de a¢des

Risco Operacional
MODERADO

Outsourcing para um provedor
Outsourcing para um provedor ) de servigos, mas conduzir
. Outsourcing para um provedor o,
de servigos i processos de auditorias
de servigos
Entrada de dados, A frequentes
" Suporte técnico () .
processamento de transagdes Andlise dos dados dos clientes,
andlise das pesquisas de mercado

|
MODERADO ALTO

Risco Estrutural

Figura 21 — Avaliacdo do processo de local de outsourcing das atividades de desenvolvimento da VWB
Fonte: Elaborado pelo Autor, adaptado de Aron e Singh (2005)
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O Quadro 6 demostra o resultado obtido em relagdo as questdes abordadas durante as

entrevistas.
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Quadro 6 — Resultado das questdes sobre os riscos do outsourcing
Fonte: Elaborado pelo Autor

As notas variam de 2,56 a 4,00, sendo que, das nove questdes, quatro obtiveram nota
acima de 3,00 (tendendo a muito relevante), uma com exatamente 3,00 (indiferente) e quatro
abaixo de 3,00 (tendendo a irrelevante).

Das questdes, duas empataram com a maior nota, 4,00. Estas foram:

a) a perda de habilidades criticas ou dependéncia excessiva sobre uma organizagdo
externa para a realizacdo de fungdes importantes do negocio;

b) fuga de conhecimento.

Apesar de aparentemente as duas tratarem exatamente da mesma condi¢do, ambas tem
sentidos diferentes. A perda de habilidades criticas esté relacionada estritamente com recursos
principais ou, como Prahalad e Hamel (1990) introduziram, core competences. O
complemento da questdo borda, em funcéo da perda destes recursos, a dependéncia a qual se

cria a partir do momento em que se realiza o outsourcing destes.
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J4 a fuga de conhecimento, segundo o modelo de Arnold (2000), engloba uma gama
maior de recursos, sendo: competéncias principais, vantagem competitiva e competitividade,
ou seja, Ndo apenas as criticas.

Apesar da pergunta “problemas relacionados a capacidade da empresa em aprender
novas tecnologias” ter obtido nota 3,00 (indiferente), varios entrevistados citaram este como
sendo o impacto mais importante relacionado com o outsourcing. Isto se da devido ao fato de
a empresa ndo conseguir acompanhar o desenvolvimento ou evolugdo de determinadas
tecnologias por néo ter pessoas habilitadas e capacitadas nestes casos.

Coincidentemente, duas questdes com menor nota também empatara, com 2,56. As

questdes foram:

a) O fornecedor ndo se comporta de forma colaborativa;

b) O relacionamento entre clientes e fornecedores ndo funciona como o esperado.

Conforme confirmado por varios entrevistados, geralmente os fornecedores das
atividades de DNP sdo grandes empresas de engenharia, o que facilita a comunicacdo e a
negociacdo de prazos e resultados, levando a baixa relevancia deste fator como risco / impacto
do outsourcing. Apesar desta informacéo, sabe-se que ndo sdo todas as vezes que 0s “grandes
fornecedores” realmente se comportam como tais. Por exemplo, em funcdo do cronograma de
implantacdo de um projeto, o fornecedor pode se utilizar de estratégias que colocam em risco
a consecucdo dos novos projetos, como exigir mais investimentos depois do pedido colocado,
exigir que alguma pendéncia comercial seja resolvida durante o processo de desenvolvimento.
Esta situacdo ja aconteceu em alguns projetos, o que demonstra que a comunicagdo e 0
relacionamento entre as empresas, mesmo sendo “grandes”, ndo acontecem sempre de
maneira colaborativa.

Outro ponto importante, j& abordado anteriormente, é justamente a sigilosidade da
atividade ou competéncia. Ao fazer o outsourcing, mesmo com barreiras contratuais, a
empresa sempre corre um grande risco de vazamento destas informag0es, as quais sdo
importantes para o negdcio da companhia.

Através das questBes abertas do Bloco Il foi possivel colher informacdes de grande
utilidade para a pesquisa, apesar mesmo ndo sendo descritas como os objetivos da pesquisa.

Primeiramente, ndo existe um processo claro e estruturado, na VVolkswagen do Brasil,
de avaliacdo e determinacdo de quais atividades e recursos sao core. Esta determinacéo € feita
pela matriz em Wolfsburg, e a filial apenas aplica estas diretrizes. Apesar desta constatacéo, a

experiéncia também foi um fator abordado pelos entrevistados no momento de decidir qual
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atividade deve sofrer o outsourcing. Mesmo a matriz definindo quais recursos sdo core, 0
desenvolvimento de produtos da VVolkswagen do Brasil utiliza-se de sua experiéncia, como
abordado anteriormente, para definir estes critérios, pois a sua realidade é muito diferente da
Alemanha, levando a especificidades locais, as quais a matriz ndo as possui.

O responsavel pela gestdo dos contratos firmados na maioria dos casos é o supervisor.
Dependendo da importancia ou tamanho do projeto, o gerente assume esta responsabilidade.

Sobre a decisdo de realizar ou ndo o outsourcing, existe casos em que até o nivel
gerencial ja é suficiente para decidir, porém, os entrevistados apontaram que em sua grande
maioria, esta decisdo chega até a vice-presidéncia de Desenvolvimento. Com isso, 0 processo
torna-se burocrético, levando a lentiddo e demora que podem ocasionar atrasos e impactos nos
projetos.

Em relacdo as tendéncias das praticas de outsourcing de atividades de DNP, ndo houve
consenso entre os entrevistados. Alguns declararam que esta tendéncia aumentaria, enquanto
outros que diminuiria. Relacionando as respostas dadas com o tipo de atividade do respectivo
departamento, depreende-se que 0s departamentos com atividades de desenvolvimento mais
inovadoras tendem a realizar menos outsourcing de atividades, enguanto 0s outros
departamentos tendem a realizar mais outsourcing, principalmente atividades relacionadas
com desenho de componentes, pois se compra, neste caso, a mao de obra.

Apesar desta constatacdo, € possivel afirmar que a tendéncia é que o outsourcing
aumente. Como a maioria dos projetos futuros, se ndo todos, irdo seguir o padrdo de
plataforma global, como exemplo a plataforma MQB, a equipe de desenvolvimento deverd,
nos préximos anos, aumentar o nimero de pessoas localizadas na matriz, em Wolfsburg —
Alemanha, para acompanhamento dos novos projetos. Com isso, a equipe localizada no Brasil
tende a ser reduzida, fazendo com que a maioria dos projetos de “tropicalizacdo” seja
comprada dos fornecedores, permanecendo apenas com a coordenacdo e gerenciamento das
atividades internamente. Apenas atividades ou competéncias muito criticas (como as das areas

de protdtipos e testes veiculares) deverdo continuar com o desenvolvimento interno.
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6 CONCLUSAO

Rundquist e Halila (2010) e Neves et al. (2013) afirmam que existem poucas pesquisas
cientificas que exploraram o tema de outsourcing e atividades de desenvolvimento de produto.
Devido a este fato, constata-se a importancia académica deste trabalho. Apesar da pouca
literatura sobre o tema, foi possivel detectar que a pratica de outsourcing de atividades de
DNP ja é realizada ha anos na Volkswagen do Brasil, datando do inicio dos anos 1980.

Neste sentido, objetivo principal da pesquisa era compreender, utilizando combinacéo
de fatores econdmicos (teoria dos custos da transacdo) e de recursos (teoria Resource-based
View e capacidades dinamicas), as razdes por que uma empresa automobilistica realiza o
outsourcing de atividades no processo de desenvolvimento de novos produtos e,
especificamente, sobre os fatores que afetam as decisdes de outsourcing.

Conclui-se que os fatores relacionados aos recursos sdo mais determinantes na hora de
se decidir pelo outsourcing de uma atividade de DNP. Ja o custo (TCT) e o dinamismo do
recurso (capacidades dindmicas) foram menos influentes nas decisdes desta estratégia. Ainda
em relacdo ao custo, este fator ndo apresentou uma grande influéncia geral sobre a decisdo,
apesar de o fator relacionado com a especificidade do recurso (TCT) ser o fator mais
importante para 0 outsourcing (obteve a maior nota do bloco). Porém, conforme dito
anteriormente, a questdo do custo tem uma importancia significativa no processo decisorio do
outsourcing.

Porém, esta afirmacdo é contraditéria, em funcdo do que a grande maioria dos
entrevistados disse no Bloco Ill, os quais afirmaram que um dos principais fatores para a
realizacdo do outsourcing é justamente o custo do fornecedor ser menor. Isto se da, segundo
eles, devido a constante reducdo dos budgets de desenvolvimento que a area e toda a empresa
vém sofrendo atraves dos programas novos.

O primeiro objetivo complementar era compreender quais os fatores que afetam a
decisdo de realizar o outsourcing do desenvolvimento de novos produtos de uma empresa
automobilistica. Conforme abordado pelos entrevistados o primeiro fator decisivo esta
relacionado com a falta de um determinado recurso ou por falta de capacidade (pessoas
habilitadas) para realizar a tarefa / atividade.

Especificamente na empresa focal, este fator, a especificidade dos ativos, apresentou
uma tendéncia contraria em relagdo a teoria e aos modelos utilizados, os de Arnold (2000) e
Holcomb e Hitt (2007). Estes autores afirmam que quanto maior a especificidade de um ativo,

maior a tendéncia de deixa-lo dentro de casa. Esta divergéncia ocorre, conforme um
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entrevistado, devido as restricbes e a especificidade de alguns recursos, entdo a empresa
realiza o seu outsourcing por ser caro desenvolvé-los internamente.

O segundo objetivo complementar era identificar quais impactos e riscos a tomada de
decisdes estratégicas sobre o outsourcing tem sobre o resultado do desenvolvimento de um
novo produto. Com o resultado apresentado, ficou claro que os maiores riscos sdo a fuga de
conhecimento e a perda de habilidades criticas (com dependéncia dos fornecedores). E
importante salientar que, o maior impacto levantado por alguns dos entrevistados esta
relacionado com a capacidade da empresa em aprender novas tecnologias. Mesmo nédo tendo
uma nota relativamente alta, € possivel afirmar, visto as respostas dadas, que esta percep¢ao
tem uma grande importancia para a empresa.

Outro ponto importante detectado foi que, devido a especificidade dos ativos, a
questdo da sigilosidade torna-se muito relevante, pois a empresa tem 0 seu risco aumentado
em funcdo do compartilhamento de informagdes. Por isso, todos os contratos firmados entre a
Volkswagen do Brasil e os fornecedores tém uma clausula especifica sobre este assunto, a
qual a empresa contratada se obriga a manter o sigilo das informagdes trocadas com a
Volkswagen do Brasil.

Esta pesquisa limitou-se ao estudo de um caso unico. De maneira a justificar esta
escolha, Miguel (2007) explica que um estudo de caso Unico permite um maior
aprofundamento na investigacdo dos fenémenos estudados. Devido a este fato, ndo é possivel
afirmar que os resultados obtidos podem ser extrapolados para outras organizagdes.

Apesar desta limitacdo, esta pesquisa mostrou que este tema possui extrema relevancia
no contexto atual das empresas, o qual a competitividade esta cada vez mais acirrada em
funcdo de varios fatores, como por exemplo, a globalizagéo.

Com o fito de possibilitar o desenvolvimento de novas pesquisas, expandindo o tema
abordado, é descrito algumas sugestdes de trabalhos futuros: a) compreender, utilizando
combinacdo de fatores econdmicos (teoria dos custos da transacdo) e de recursos (teoria
“Resource-based View” e capacidades dinamicas), as razdes por que as empresa
automobilisticas brasileiras realiza o outsourcing de atividades no processo de
desenvolvimento de novos produtos e, especificamente, sobre os fatores que afetam as
decisdes de outsourcing; b) avaliar, utilizando como base o0 modelo de outsourcing de Arnold
(2000), a possibilidade de aplicacdo da variavel “capacidade dindmica” no outsourcing de
atividades de DNP; c) Identificar, utilizando combinacdo de fatores econémicos (teoria dos
custos da transacdo) e de recursos (teoria “Resource-based View” e capacidades dindmicas), a

tendéncia do outsourcing de atividades de DNP na visdo das empresas de Engenharia.
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CENTRO UNIVERSITARIO DA FEI
PROGRAMA DE MESTRADO EM ENGENHARIA MECANICA
AREA: PRODUCAO

Roteiro da Entrevista (empresa focal)

OUTSOURCING DE ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS

PRODUTOS: estudo de caso em uma empresa automobilistica

INFORMACOES GERAIS DO DEPARTAMENTO

Denominacéo:

Atividade principal:

Quantidade total de funcionarios em 2013:

Suporte Técnicos Graduados Mestres Doutores TOTAL

INFORMACOES DO RESPONDENTE DA PESQUISA

Cargo:
Formacao:

Tempo de empresa:

Deseja receber os resultados da pesquisa: ( ) Sim ( ) Néo

O outsourcing de Atividades de DNP ¢ realizado em seu departamento? ( ) Sim () Néo

Horario de inicio: :

Horario de término: :
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Para as questdes dos blocos | e Il, por favor, atribuir notas de 1 a 5 em fungédo de sua

percepcdo em relacdo aos itens, sendo 1 para muito irrelevante e 5 para muito relevante:

BLOCO |

Compreensdo dos fatores que afetam a decisdo de realizar o outsourcing do

desenvolvimento de novos produtos de uma empresa automobilistica multinacional.

Custo da Transacao

N I R I N |

O

O custo do fornecedor é menor

A atividade de desenvolvimento do produto sera menos onerosa se realizada fora da
empresa.

A empresa ndo realiza a tarefa de forme eficiente

Os ativos envolvidos sdo especificos para a atividade

Incerteza inerente a atividade

O outsourcing é realizado devido a baixa frequéncia que a atividade é executada
dentro da empresa

A atividade ndo esta relacionada diretamente com as principais da empresa

A producdo do componente com o fornecedor sera mais eficaz se o ele também

realizar o desenvolvimento do produto

Recursos

O recurso ndo é raro, ndo é valioso a empresa, é imitavel e poder ser substituido.

A atividade de desenvolvimento do produto necessita de um conhecimento
tecnoldgico que nédo existe dentro da empresa.

Acesso a recursos e capacidades de inovagao do prestador de servigos, 0s quais podem
ser caros ou impossiveis para a empresa a desenvolver dentro de casa.

Os recursos e capacidades necessarios nao estdo disponiveis internamente

A possibilidade de utilizar varios fornecedores “best-in-class” (melhore de sua classe)
E estrategicamente importante que a empresa realize o outsourcing do
desenvolvimento de produtos para os lideres de uma tecnologia (“best-in-world”)

O fornecedor j& desenvolveu a capacidade necessitada pela empresa contratante.
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Capacidades Dinamicas

As atividades relacionadas tém um alto grau de variacéo

Aumento a resposta as mudancas do mercado ou tecnologia

A empresa ndo acompanha o0 ritmo do desenvolvimento de certos
recursos/competéncias

Dificuldade de renovacdo de competéncias

Os recursos se tornam obsoletos rapidamente

BLOCO 11

Identificacdo dos impactos e riscos a tomada de decisdes estratégicas sobre o outsourcing

tem sobre o resultado do desenvolvimento de um novo produto.

Risco e Impacto / Core Competence

O 0o O O [ I I N

O

Fuga de conhecimento

Baixa autoestima entre os colaboradores internos

Problemas relacionados a capacidade da empresa em aprender novas tecnologias

Os processos ndo vao funcionar corretamente e ndo vao operar sem problemas depois
do outsourcing

O relacionamento entre clientes e fornecedores ndo funciona como o esperado.
Dificuldade de monitoramento das atividades do fornecedor

O fornecedor ndo se comporta de forma colaborativa

Existe a necessidade de desenvolver novas competéncias de gestdo, recursos e
processos de tomada de deciséo, o qual no momento ndo existe.

A perda de habilidades criticas ou dependéncia excessiva sobre uma organizagao

externa para a realizacdo de func¢Bes importantes do negocio
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BLOCO 11

Questdes abertas:
Historia da insercao de préticas de outsourcing de atividades de DNP

e Quando e como se iniciou a prética de outsourcing de atividades de DNP em seu
departamento?

e Quem é o responsavel por gerir o contato técnico com os fornecedores destas
atividades?

Estratégia tomada de decisdo sobre outsourcing de atividades de DNP

e Como o departamento identifica quais as competéncias sdo essenciais (core)?

e Como o departamento retém estas competéncias?

e Como é tomada a decisdo sobre qual atividade deve ou nao sofrer o outsourcing?

e Quais pessoas séo envolvidas nesta tomada de decisdo?

e Como o contato com os fornecedores é realizado e gerenciado?

e Como o resultado é medido?

Tendéncias do outsourcing de atividades de DNP em seu departamento

e Qual a tendéncia do outsourcing de atividades de DNP em seu departamento nos
préximos dois anos?

e Este quadro tende a manter-se estavel ou alterar-se?



