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Resumo

O outsourcing é uma estratégia de gestdo atraves da qual uma organizagdo

transfere trabalho, responsabilidades e poder de decisdo para um parceiro externo.

No cenério actual de competitividade global, em que as empresas tém que reagir
cada vez mais rapidamente as mudancas nos mercados, o outsourcing afirma-se
como uma estratégia que, sendo eficazmente utilizada pelas organizagdes, podera

alavancar a diferenciacéo entre uma organizacgao e 0s seus concorrentes.

O crescimento da utilizacdo do outsourcing enquanto estratégia de gestdo das
organizacg0es, resulta da maturidade alcangcada no seu uso por parte das organizagdes
e do aumento das solugdes que as empresas fornecedoras disponibilizam. Com o
crescente recurso ao outsourcing pelas organizagdes, a complexidade do mesmo e o

risco associado também tém aumentado.

A compreensdo das perspectivas do cliente, do fornecedor e das metodologias de
gestdo de processos de outsourcing deve contribuir para o sucesso da relagéo
cliente/fornecedor e potenciar os seus beneficios e diminuir os seus riscos. No
presente trabalho faz-se um enquadramento do outsourcing, discutem-se diferentes
metodologias para a gestdo do processo de outsourcing na perspectiva do cliente e na
perspectiva do fornecedor de servicos e propde-se uma metodologia para a gestdo do
processo de outsourcing na perspectiva do fornecedor.

A abordagem metodoldgica utilizada foi o caso de estudo. O estudo de caso
aborda uma iniciativa de outsourcing de um processo de engarrafamento e

embalagem no sector do Vinho do Porto.

Do estudo realizado, foi possivel concluir que a metodologia desenvolvida é

adequada para a gestdo do processo de outsourcing pelo fornecedor de servicos.

Palavras-chave: in-house outsourcing, engarrafamento




Abstract

Outsourcing is a management strategy through which an organization transfers

work, responsibilities and decision power to an external source.

In the present scenario of global competitiveness, where firms have to react more
quickly to changes in markets, outsourcing stands out as a strategy that, if adequately
used by the organizations, can leverage the differentiation between one firm and its
competitors.

The growing use of outsourcing as a management strategy by organizations,
results from the maturity reached in their use by organizations and an increase of the
offer by service providers. With the increasing use of outsourcing, the complexity
and the risk associated have also risen.

Understanding the perspective of the customer and of the service provider and
the outsourcing processes framework should contribute to a success of the customer /
service provider relationship and enhance the benefits and reduce their risks. In this
work, there is a contextualization of outsourcing, different methods for managing the
outsourcing process from the customer's and the service provider perspective are
discussed, and a methodology for managing the outsourcing process from the

perspective of the service provider is proposed.

The methodological approach used in this work was the case study. The case
study discusses an initiative to outsource a process of bottling and packaging in the

Port Wine industry.

In this study it was concluded that the methodology proposed is suitable for the

management of the outsourcing process by the service provider.

Key Words: in-house outsourcing, bottling
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INTRODUCAO

1. Introducéo

1.1. Introducéo geral

A utilizacdo do termo outsourcing no ambito da gestdo é relativamente recente.
O termo foi criado nos anos oitenta na area das tecnologias da informacéo e, desde
entdo a sua importancia tem vindo a crescer no seio das organizacGes. No entanto, é
importante referir que o recurso a terceiros para a realizacdo de algumas actividades,
¢ uma pratica das empresas desde ha muito tempo. Durante muitos anos, a

transferéncia de actividades de suporte foi comum nas organizagdes industriais.

O outsourcing aborda o processo de gestdo da transferéncia de trabalho,
responsabilidades e direitos de decisdo de uma empresa para parceiros externos
(Power, Desouza, & Bonifazi, 2006).

O recurso ao outsourcing por parte das empresas é cada vez mais frequente,
verificando-se o seu forte impacto na estrutura e funcionamento das organizagoes.
De acordo com a consultora Frost & Sullivan, a estimativa das receitas geradas em
2010 é de 290 bilides de USD. O aumento de 5 por cento, face a 2009, foi inferior ao
verificado nos anos anteriores, que atingiu os 12 por cento anuais entre 2004 e 2008.
Apesar do abrandamento do crescimento das receitas, existe a convicgdo que no
futuro proximo, se vai continuar a observar 0 seu crescimento, ndo s6 nas grandes
empresas multinacionais, mas também nos sectores publicos e nas pequenas e médias
empresas. A expectativa é que o mercado global de outsourcing atinja 0s 479 bilides
de dblares em 2016 (Frost & Sullivan, 2011).

Para as organizacGes que pretendam enveredar pelo recurso ao outsourcing, 0s
beneficios e os riscos devem ser equacionados, como com a utilizacdo de qualquer
outra estratégia de gestdo. Adicionalmente a essa avaliagdo, surgem questdes
associadas aos trabalhadores que realizam o0s processos actuais, a seleccdo dos
processos a externalizar, a selecgdo do prestador de servico, a forma de estruturar o

negdcio, ao modo de realizar a transicéo, etc.
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As empresas que prestam servicos de outsourcing também estdo sujeitas a uma
pressdo crescente fruto de um aumento da diversidade de servigos solicitados pelos
clientes e por uma maior complexidade da gestdo do processo de outsourcing. A
transferéncia e a dimensdo do risco para os fornecedores sdo factores que colocam

grandes desafios de gestdo aos fornecedores de servicos.

A crescente utilizacdo do outsourcing, com o correspondente aumento de
experiéncia e a multiplicacdo das iniciativas, tem permitido as organizacfes adquirir
conhecimento e experiéncia para ultrapassar muitas das dificuldades e preocupacdes
com a gestdo do processo de outsourcing. Fruto das iniciativas de outsourcing
realizadas nos Ultimos anos foi possivel recolher alguns ensinamentos e identificar as
melhores praticas para uma organizacgdo tirar o maximo partido das potencialidades

desta ferramenta.

Nos ultimos anos também se constatou o afastamento por parte das organizacoes
do modelo de gestdo da organizacdo baseado numa Optica funcional para um modelo
de gestdo orientado numa oOptica processual. Esta mudanca foi motivada por factores
como a globalizacdo da economia, a rapida alteracdo dos mercados, a pressao para o
aumento do nivel de servico aos clientes e a constante pressdo para diminuicdo de

Custos.

A necessidade de uma abordagem metodoldgica as iniciativas de outsourcing
tem sido reconhecida como essencial para o sucesso das mesmas. Este facto ainda se
torna mais importante quando 0s processos externalizados estdo cada vez mais perto,
ou sdo mesmo parte, dos processos core das organizagdes, 0 que conduz a um

aumento da complexidade da gestdo do processo de outsourcing.

Apesar da experiéncia acumulada, a maioria do trabalho publicado no ambito do
outsourcing tem sido realizado tendo como base a perspectiva do cliente.
Naturalmente que para uma compreensdo completa do processo de outsourcing
também € necessario o conhecimento da perspectiva do fornecedor de servigos. O
aumento do conhecimento global do processo de outsourcing contribui para evitar

erros, minimizar riscos e maximizar beneficios, i.e., para o sucesso da iniciativa.
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1.2. Motivagdes

A motivagédo para a realizacdo deste trabalho teve origem na necessidade de uma
empresa fornecedora de servigcos de outsourcing no sector produtivo e logistico em

definir uma metodologia para a implementacéo de processos de outsourcing.

A empresa verificou que, apesar dos processos de gestdo existentes na empresa,
os resultados dos diferentes projectos de outsourcing dependiam mais da equipa

responsavel pela gestdo da iniciativa do que dos processos de gestdo implementados.

Esta realidade conduziu a um primeiro estudo que analisou 0 processo de
outsourcing de diferentes iniciativas. Esse estudo focou-se na perspectiva do cliente
sobre o processo de outsourcing e permitiu verificar que os clientes que seguiam uma
abordagem estruturada na conducdo do processo de outsourcing obtinham melhores

resultados da iniciativa.

Também foi possivel constatar, com base na revisdo da literatura efectuada, que
0 nimero de metodologias existentes na literatura para a gestdo do processo de
outsourcing era reduzido, que os estudos realizados no campo do outsourcing eram
realizados maioritariamente por autores estrangeiros, e focados em empresas
multinacionais de grande dimensdo. Por este facto, é possivel considerar que esses
estudos ndo encontram um paralelismo com a realidade portuguesa, uma vez que a
estrutura empresarial portuguesa é constituida maioritariamente por Pequenas e
Médias Empresas (PME).

A actualidade do tema, bem como os factores previamente explanados,
contribuiram para o empreender deste trabalho. O reduzido nimero de metodologias
de gestdo do processo de outsourcing, o facto de a literatura relegar para segundo
plano a perspectiva do fornecedor de servicos e o impacto que o fornecedor e a
metodologia tém no resultado das iniciativas de outsourcing, esteve na base para o

empreendimento deste trabalho.
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1.3. Obijectivos do trabalho

Ao longo deste trabalho pretendem-se identificar quais os principais beneficios e
riscos que sdo espectaveis pelo recurso ao outsourcing, identificar diferentes
metodologias para a implementacdo de um processo de outsourcing na perspectiva
do cliente e na do fornecedor de servigos com o objectivo de propor uma
metodologia para a implementagéo de processos de outsourcing na perspectiva do
fornecedor de servicos em iniciativas de in-house outsourcing em areas de producéo

e logistica.

Este trabalho é prosseguido por uma combinagéo de revisdo tedrica da literatura
e estudo Unico de caso para fundamentar a legitimidade do trabalho como um todo.

1.4. Estrutura do trabalho

O trabalho estéa organizado em 6 capitulos. No presente capitulo descrevem-se 0s
principais objectivos do trabalho, analisa-se a sua relevancia e apresenta-se a
estrutura do trabalho.

No segundo capitulo sera feita uma introducdo ao tema do outsourcing tratado
pela literatura técnica e académica. E também feita uma abordagem as teorias
dominantes de fundamento dos factores que determinam uma deciséo de outsourcing
pelos clientes. Identificam-se beneficios, riscos e motivacdes de clientes e
fornecedores no recurso ao outsourcing. Ainda neste capitulo sdo caracterizados

diferentes tipos de outsourcing.

O terceiro capitulo sera dividido em duas partes. Na primeira parte tratar-se-a o
conceito de gestdo de processos de negocio e os diferentes tipos de processos
existentes. Numa segunda parte analisa-se a perspectiva do outsourcing de processos

de negdcio.

No quarto capitulo serdo descritas metodologias utilizadas para a implementacéao
de processos de outsourcing na perspectiva do cliente e do fornecedor e proposta
uma nova metodologia. Sdo também identificados os principais erros cometidos

pelas organizagdes no processo de outsourcing.
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No capitulo quinto é feita a exposicdo da metodologia de investigacao utilizada,

i.e., 0 estudo Unico de caso.

No sexto capitulo é apresentado o caso de estudo de externalizacdo de um
processo de engarrafamento e embalagem no sector do Vinho do Porto. Para o caso
de estudo é feita uma breve apresentacdo das empresas cliente e fornecedora, é
descrito o processo de negocio a externalizar, a iniciativa de outsourcing e é feita a

analise do caso.

No ultimo capitulo, apresentam-se as conclusdes do trabalho, as suas limitaces

e sugestdes para trabalhos futuros.
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2. O outsourcing

2.1. Origem do outsourcing

O fendmeno da globalizagdo resultou numa economia mundial mais integrada e
interdependente. As empresas adoptam estratégias de concentracdo ou dispersao das
actividades de valor acrescentado, de acordo com as vantagens potenciais que
decorram da decisdo. O outsourcing tem vindo a crescer a um ritmo exponencial a
medida que o mercado, cada vez mais global, valoriza um leque de factores de

competitividade tais como custo, qualidade, volume, flexibilidade ou inovacao.

No entanto, a maioria das pessoas nao tem percepcdo da extensdo do uso do
outsourcing nos nossos dias. Os produtos e servicos disponibilizados aos
consumidores sdo fornecidos por todo o tipo de organizacBes que utilizam o

outsourcing para melhorar esses mesmos produtos e servicos.

O termo outsourcing, de acordo com Greaver (1999), foi criado no final dos anos
oitenta pela imprensa especializada em sistemas de informacdo, para caracterizar a
tendéncia de transferéncia, por parte das grandes organizagdes, dos seus sistemas de

informagao para terceiros.

Se, por um lado, o termo outsourcing apenas recentemente entrou no léxico da
gestdo, é verdade que ja € praticado ha varios séculos nas areas da producdo e
logistica. Durante séculos, 0s navios que cruzavam oS mares serviam como simples
transportadores de mercadorias, permitindo aos produtores focarem-se na producao
de bens. As primeiras operagdes comerciais de armazenagem realizaram-se em
Veneza no séc. X1V por mercadores de toda a Europa (Lynch, 2000). Na Inglaterra,
no sec. XVIII, o sector privado fornecia servicos como a manuten¢do das estradas e a
gestdo de prisdes, a autoridades locais. Nos Estados Unidos, no sec XIX, a
distribuicdo do correio era realizada por operadores privados. Durante o periodo da
revolugdo industrial, as relagdes contratuais entre o sector publico e privado
dominaram a organizacdo economica da producdo e distribuicdo (Kakabadse &
Kakabadse, 2000).
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No entanto, o surgimento da tecnologia de produgdo em massa, no inicio do sec.
XX, alterou o panorama economico de relagbes contratuais horizontais (Kakabadse
& Kakabadse, 2000). E no periodo do pds-guerra que se comeca a observar a criagio
das mega-organizagdes. Essas organizacdes eram resultado de integracdo vertical’,
de integracdo horizontal® ou conglomeracéo® e mediam o seu sucesso pelo valor da
receita (Lonsdale & Cox, 2000).

Durante as décadas de 60 e 70 as organizacOes tentam alargar as suas opcgoes e
diminuir os seus riscos, diversificando as suas actividades (Oates, 1998). Este
cenario comecou a mudar durante a década de oitenta, quando essas organizacfes
comecaram a constatar que eram demasiado grandes e complexas para possuirem
eficacia e capacidade de resposta a consumidores que se tornavam cada vez mais
exigentes (Lonsdale & Cox, 2000).

E neste cenario que o0 outsourcing, enquanto ferramenta de gestdo, €
impulsionado nos Estados Unidos no final da década de 80, inicios da década de 90,
numa altura em que a economia Se encontrava em recessao € as empresas
procuravam formas de optimizar as suas operagdes e recuperar a vantagem
competitiva. A primeira reacgéo foi a redugéo de custos. Numa primeira fase, todas
as actividades, mesmo as mais periféricas ao negocio foram trazidas para dentro das
fronteiras da empresa. No entanto, com o aprofundar da crise, as empresas
comecaram a realizar despedimentos de elevado nimero de trabalhadores e
verificaram que ndo conseguiam gerir 0s seus negdcios apenas com os trabalhadores
que restavam na empresa. A solucdo encontrada foi recorrer a fornecedores de

servigos para assegurarem a sua sobrevivéncia (Oates, 1998).

! Lonsdale e Cox (2000) referem-se & integracdo vertical como a modificagdo dos limites da empresa a jusante ou

montante na sua cadeia de abastecimento primaria.

2 A integraco horizontal é caracterizada por Lonsdale e Cox (2000) como a fus&o de duas ou mais empresas que operam

no mesmo nivel da mesma cadeia de abastecimento.

® para Lonsdale e Cox (2000) a conglomeragao ocorre na sequéncia da aquisi¢io ou fusio de empresas que ndo pertencem

nem competem na mesma cadeia de abastecimento
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2.2. Definigdo de Outsourcing

A analise da literatura de gestdo apresenta alguma variedade na defini¢do do
conceito de outsourcing (Gilley & Rasheed, 2000). Algumas defini¢cdes referem-se a
transferéncia para terceiros de actividades realizadas dentro da empresa. Lei & Hitt
(1995) definem outsourcing como o recurso a fontes externas para a producdo de
componentes e outras actividades de valor acrescentado. Para Power et al. (2006), o
outsourcing € o acto de transferir trabalho, responsabilidades e poder de decisdo para
um parceiro externo. Outros autores focam-se na transferéncia de actividades
exteriores as suas competéncias core. Greaver (1999), define o outsourcing como o
acto de transferéncia de algumas das actividades recorrentes e direitos de decisdo da
empresa para fornecedores externos, com base num contrato. No entanto, e na
pratica, para além das actividades também sdo transferidos factores de producdo. Os
factores de producdo sdo os recursos que sdo utilizados para a realizacdo das
actividades e incluem pessoas, equipamentos, tecnologia e outros bens.

Numa visdo mais estratégica, Lonsdale & Cox (2000), consideram que 0
outsourcing é apenas uma forma que a empresa tem de reajustar as suas fronteiras,

em resposta as alteragdes do mercado.

Gilley & Rasheed (2000) por sua vez, referem que na maioria dos estudos
realizados a definicdo de outsourcing é tdo abrangente que pode incluir qualquer

produto ou servico adquirido fora da empresa.

Na tentativa de clarificar a definicdo de outsourcing, Gilley & Rasheed (2000)
consideram como outsourcing a aquisicdo a terceiros de bens ou servigos
previamente realizados internamente, ou que pudessem passar a ser realizados
internamente, pela existéncia de capacidade de gestdo e/ou financeira. Ndo se
considera portanto outsourcing, quando ndo existe outra possibilidade para a empresa

que ndo seja a de adquirir um determinado bem ou servico.

A capacidade da organizagdo de realizar o bem ou o servigo é uma caracteristica
diferenciadora entre o recurso ao outsourcing e outras ferramentas de gestdo de
aquisicdo de bens ou servigos pelo que a definigdo de outsourcing proposta por

Gilley & Rasheed (2000) ¢ a definigdo considerada neste trabalho.

9



O OUTSOURCING

E possivel encontrar na literatura, sobretudo técnica, numerosos exemplos que
consideram estar a tratar um processo de outsourcing, em que o cliente ndo tem a

capacidade de realizar internamente a actividade externalizada.

2.3. Teorias de suporte ao outsourcing

A globalizagdo, ao ligar as maiores economias, tornou o mundo actual
hipercompetitivo. As barreiras de mercado desaparecem rapidamente, as empresas
competem a uma escala global, estando a concorréncia cada vez mais proxima de
qualquer consumidor. A principal consequéncia desta hipercompetitividade, é a cada

vez mais rapida comoditizacdo® de bens e servicos.

A relacdo de poder entre fornecedores de bens e servicos, e consumidores esta a
também a mudar. Verifica-se a sua transferéncia dos fornecedores para 0s

consumidores, que adicionalmente se tém tornado cada vez sdo mais exigentes.

Também se verifica, que o periodo no qual uma organizagdo retira vantagem
competitiva de um investimento é cada vez menor, e torna-se impossivel para as
organizagOes terem as melhores praticas em todas as actividades que realizam em

virtude de uma cada vez maior especializacao.

E perante este cenario que se constata que as estruturas das organizagdes, que
numa visdo mais classica tém uma integracao vertical e sdo auto-suficientes, ndo séo

possiveis, nem desejaveis no mundo actual.

Apesar dos desafios crescentes, verifica-se que a pressdo de crescimento,
aumento dos lucros e do valor accionista continua a existir nas empresas,

contribuindo para 0 aumento da pressao sobre o desempenho dos seus gestores.

Como resposta a esta hipercompetitividade as organizacGes estdo a tornar-se

cada vez mais focadas e especializadas. Avaliam cada processo para determinar de

4 Considera-se commodity como um produto indiferenciado de compra frequente, com pouco valor acrescentado.
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gue forma se pode traduzir numa vantagem competitiva. A decisdo de outsourcing

apresenta-se desta forma critica para muitas organizagdes.

A decisdo de optar pelo outsourcing € complexa e requer um conhecimento
aprofundado de modo a aferir todos os trade offs possiveis, alternativas disponiveis,

e tomadas de deciséo estratégicas para a organizacdo (Mclvor & Humphreys, 2000).

Dado que a decisdo de recorrer (ou ndo) ao outsourcing estd enquadrada num
cenario de elevada complexidade, conforme descrito nos paragrafos anteriores, é
importante identificar quais as teorias que podem ser usadas para explicar

racionalmente a légica dessa decisao.

H& trés teorias dominantes como fundamento dos factores que determinam, ou
deveriam determinar, uma decisdo de outsourcing: a teoria dos custos de transaccao;

a teoria baseada em recursos; e a teoria das competéncias core.

Teoria dos custos de transaccdo

A teoria dos custos de transac¢do € uma combinacdo de teoria econdémica e de
gestdo que estabelece qual o melhor tipo de relacdo que uma empresa deve
desenvolver no mercado. O conceito de custos de transaccdao foi introduzido por
Ronald Coase (1937) no seu artigo “Nature of the firm” que demonstrou, que devido
as imperfeicdes dos mercados, os custos de transac¢ao tornavam-se tdo elevados que
as empresas consideravam ser mais eficiente criar e utilizar um mercado interno, que

incorrer em custos proibitivos de transaccao.

Esta teoria desenvolveu-se, dando lugar a uma teoria predominante de explicacao
do modo como as organizagdes devem determinar os seus limites e relacionamentos
externos, entre 0s dois extremos, por integracdo vertical e por outsourcing (Mclvor,
2000).

De acordo com Williamson (1985) fazia sentido para uma empresa recorrer ao
outsourcing de actividades que requeriam um investimento interno excessivo, uma
vez que a decisdo de outsourcing seria sempre tomada com base na reducéo de custos
e na importancia da especificidade dos bens. A especificidade dos bens refere-se a

natureza unica do processo de negocio que é exclusivo de uma empresa, é inimitavel
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e de pouca utilidade as outras empresas. Estes bens tanto podem ser bens fisicos,
como humanos. Considerando que o grau de especificidade dos bens determina o
nivel de custos de transaccdo e desperta o oportunismo dos fornecedores, a
integracdo vertical € o modo de gestdo preferido. Dado que as decisGes da empresa
sdo determinadas com base na minimizagdo dos custos e pelas propriedades
especificas de uma transaccao, é a reducao de custos que justifica o outsourcing.

Teoria baseada em recursos

A teoria baseada em recursos aborda 0 outsourcing numa perspectiva estratégica
e apresenta uma justificacdo mais compreensivel para o outsourcing. Esta teoria, vé a
empresa cComo um conjunto de recursos e competéncias que representam a base para
a sua vantagem competitiva. O outsourcing representa uma maneira pela qual uma
empresa pode garantir recursos no seu ambiente para sobreviver e melhorar o seu

desempenho.

A teoria baseada em recursos preocupa-se com a forma como 0s recursos e as
capacidades da organizacdo se podem desenvolver e afectar a posicdo competitiva da
empresa, e a sua performance. O argumento € que a competitividade e performance
da empresa sdo determinadas pelas suas capacidades e recursos Gnicos e inimitaveis
(Wernerfelt, 1984). Os recursos de uma empresa séo os factores de producdo que
uma empresa controla, sem ter necessariamente que os deter. As capacidades sdo 0s
bens intangiveis que as empresas usam para desenvolver e implementar as suas
estratégicas. As empresas competem na base das suas capacidades e recursos Unicos
e inimitaveis e o outsourcing influencia as capacidades e recursos a elas alocados. O
outsourcing permite as empresas explorar capacidades e recursos que ndo tém
internamente, de forma a poder desenvolver uma estratégia que lIhes permita obter

uma vantagem competitiva (Cheon et al., 1995).

A decisdo de outsourcing depende do grau de especificidade da capacidade a
adquirir e do custo de desenvolver essa capacidade ou da aquisi¢do dessa capacidade

a quem a possua.
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Teoria das competéncias core

Desenvolvida com base da teoria baseada em recursos, a teoria das competéncias
core sugere que as actividades podem ser realizadas tanto internamente como por
fornecedores. O conceito de competéncia core foi introduzido por Prahalad & Hamel
(1990) no seu artigo “ The core competences of the organization”. Nele referiam que
no curto prazo, a competitividade resulta dos atributos preco/performance dos
produtos actuais. Mas, fruto da competicdo a uma escala global, verifica-se a
convergéncia de standards de preco e qualidade, importantes para competir, mas que
ndo constituem uma fonte de diferenciacdo. No longo prazo, a competitividade
resulta da capacidade de criar, a um custo inferior e mais rapidamente que a
concorréncia, as competéncias core que geram produtos inovadores. E do talento dos
gestores, em consolidar as tecnologias e capacidades existentes nas organizacGes em
competéncias que permitem uma rapida adaptacdo as oportunidades, que resulta a
verdadeira vantagem competitiva. Prahalad & Hamel (1990) utilizam a &rvore como
analogia para uma organizagdo. Os troncos representam 0s produtos core, 0S ramos
as unidades de negocio e as folhas, frutos e flores os produtos finais que integram os
produtos core. E é a partir das raizes, as competéncias core, que todo o sistema se
sustenta, alimenta e ganha estabilidade. As areas de neg6cio das organizacgdes, que se
traduzem numa vantagem competitiva e onde, nem a concorréncia, nem o0s
fornecedores de servicos podem fornecer resultados melhores, sdo as competéncias

core das organizacdes (Prahalad & Hamel, 1990).

As actividades, que ndo sdo competéncias core, devem ser consideradas para
outsourcing com os melhores fornecedores. Algumas actividades ndo-essenciais
podem ter que ser mantidas internamente, se sdo parte de uma postura defensiva para

proteger a vantagem competitiva da organizacao.

Mais tarde Quinn & Hilmer (1994), no seu artigo “Strategic Outsourcing”
referem a dificuldade existente por parte dos gestores na identificacdo das
competéncias core. Eles identificam sete caracteristicas que as competéncias devem

ter para serem classificadas como core. Elas devem ser:

1. Capacidades ou conjuntos de conhecimentos, ndo produtos e funcdes.
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2. Plataformas flexiveis de longo prazo, capazes de se adaptar ou
evoluir.

Limitadas em namero.

Fontes Unicas de alavancagem na cadeia de valor.

Em éreas onde a empresa pode dominar.

Elemento importante para os seus clientes no longo prazo.

N o o &~ w

Incorporadas no sistema organizacional.

Desde que foi apresentado, o conceito de competéncia core, foi adaptado e

alargado por outros autores.

Stalk et al. (1992) adaptaram o conceito de “competéncia” para “capacidade”, e
definem capacidade como o conjunto de processos de negdcio que sao entendidos
pela empresa como estratégicos. Enquanto as competéncias core dao énfase a
especializacdo tecnoldgica e de produgdo em pontos especificos na cadeia de valor,
as capacidades sdo usadas de uma forma ampla, abrangendo toda a cadeia de valor,
tornando-se visiveis para o cliente de uma forma que competéncias core raramente
sdo. As competéncias e as capacidades, sdo duas dimensdes complementares para a

estratégia de uma empresa.

Leonard-Barton (1992) transformou competéncia core em capacidade core,
definindo capacidade core como um sistema de conhecimentos interligados e

interdependentes que se traduzem numa vantagem competitiva.

Teece et al. (1997) modificaram o conceito e alteraram 0 nome para
"capacidades dindmicas"”, de forma a realcar a natureza activa e constante de
mudanca necessaria para manter capacidades organizacionais. Essas capacidades
reflectem a forma como a empresa integra, constr6i e reconfigura as suas

competéncias para dar resposta as mudancas do mercado.

A distin¢do entre quais sdo competéncias core e non-core, nem sempre € facil
para as organizacdes. E tanto mais dificil, uma vez que as competéncias core das

organizag6es mudam ao longo do tempo (Oates, 1998).
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Zook (2007) considera que nenhuma competéncia se mantém core eternamente,
e deve ser repensada sempre que o lucro desse segmento alvo dessa competéncia
esteja a diminuir ou a mover-se para outro ponto da cadeia de valor, ou 0s custos
intrinsecos de novos competidores sejam inferiores ou se verifique uma limitacdo do

crescimento da empresa.

Alguns autores consideram o debate entre o que é core e non-core, como sendo
puramente académico. Outros ndo fazem distincdo entre capacidades, actividades e

competéncias core (Kakabadse & Kakabadse, 2005).

Quando analisadas do ponto de vista do outsourcing estratégico, Quinn & Hilmer
(1994) referem-se as competéncias core como as actividades que, no longo prazo,

aportam vantagem competitiva e como tal devem ser controladas e protegidas.

No entanto, e como refere Oates (1998) quanto a identificacdo do que € core e do
que ndo é core, a decisdo de outsourcing ndo deve ser feita apenas tendo por base o

critério core ou non-core.

Gottfredson, Puryear, & Phillips (2005) afirmam que, para as empresas ja nao é

importante ter as capacidades core, mas sim de controlar e tirar partido delas.
Concluséo

Estas teorias ajudam a explicar, ndo s6 porque é que o0 outsourcing ocorre, mas
também ajudam os decisores a compreender o que externalizar, e 0 que nao

externalizar.

O ambiente externo, a vantagem competitiva, as capacidades e o custo total, séo
alguns dos factores que as teorias salientam como consideragdes importantes a fazer
antes de decidir (Mclvor, 2000). O efeito destes factores e a sua contribui¢do para as

decisbes sdo consideracfes cruciais.

Os factores que levam a que, cada vez mais, as organizacgdes se decidam pelo

outsourcing sao Varios.
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Em primeiro lugar, verificamos que cada vez h4 mais fornecedores de servi¢os
de outsourcing e que estes tém cada vez mais competéncias (Ghodeswar &
Vaidyanathan, 2008).

Um segundo factor é a tecnologia. Esta, para além de ser um factor de
diminuicdo do ciclo de investimento atrds referido, realiza muitas actividades
presentes nas organizagdes. Isto faz com que o investimento em tecnologia seja cada

vez mais um factor de risco (Lonsdale & Cox, 2000).

O terceiro factor é a pressao competitiva que é colocada sobre as organizagoes.
Como referido anteriormente, uma organizacdo, para realizar uma actividade
internamente, ndo sé tem que a realizar melhor que os seus concorrentes, mas
também melhor que os fornecedores de servigos dessas actividades (Baden-Fuller,
Targett, & Hunt, 2000).

O que se deve realgar é que outsourcing ndo é mais do que uma estratégia de
gestdo, que é utilizada pelas organizagdes para passar das estruturas verticais auto-
suficientes, para estruturas passiveis de serem hipercompetitivas no mercado actual —
estruturas mais focadas nas areas que se traduzem numa vantagem competitiva. Por
este motivo, as empresas devem considerar a gestdo do processo de outsourcing, uma

competéncia core (Kakabadse & Kakabadse, 2005).

2.4. Impacto do Outsourcing

O outsourcing esta presente, com a maior ou menor grau de utilizacdo, em quase
todos os negocios de sucesso. Apesar dos beneficios que se podem obter através do
recurso ao outsourcing, a verdade é que tal como qualquer outra mudanca
organizacional, apresenta riscos para as organizacdes e as pode impedir de obter o0s

resultados esperados.

Algumas empresas reconheceram a muito tempo os beneficios do recurso ao
outsourcing. Oates (1998) faz referéncia a empresa petrolifera Shell que, ao longo de
30 anos, fruto da utilizacdo do outsourcing diminuiu para metade o numero de

trabalhadores e gradualmente se focou cada vez mais no seu core business. Lonsdale
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& Cox (2000) apresentam os exemplos de iniciativas de outsourcing realizados pela
IBM e pela HP no inicio dos anos 80.

O recurso ao outsourcing generalizou-se e abrangeu outros sectores. Gilley &
Rasheed (2000) apresentam exemplos de outsourcing de producdo, em empresas
como a Chrysler e a Boeing que pertencem ao sector automovel e da aviagdo. Corbett
(2001) apresenta um exemplo de recurso ao outsourcing de servigos administrativos

de uma associacao profissional.

Apesar da crescente utilizacdo do outsourcing pelas organizac6es, alguns estudos

realizados apontam para resultados pouco animadores:

e um estudo realizado pela Dun & Bradstreet em 2000 indicava que entre
20 e 25% das relagbes de outsourcing falhavam nos primeiros dois anos,
e 50% nos primeiros 5 anos (Murray, 2000);

e um estudo de 2004 realizado pela Proudfoot Consulting a cerca de 150
gestores no Reino Unido verificou que 38% estava descontente com a sua

experiéncia com o outsourcing (Amble, 2004).

Estes estudos tém a importante funcdo de chamar a atencdo que ndo ha

resultados garantidos pela utilizagdo do outsourcing.

Importa no entanto salientar, e como referem Jiang & Qureshi (2006), que o
impacto do outsourcing no desempenho e valor das organizacfes ainda ndo foi

devidamente confirmado por estudos.

Sdo muitos os factores que influenciam os resultados obtidos através de uma
iniciativa de outsourcing por uma organizacdo. A complexidade de uma relacédo de
outsourcing é elevada e envolve um nimero alargado de elementos, pelo que a forma
como se estrutura e gere o processo condiciona os resultados esperados pelas

organizac0es (Jenster et al., 2005)

Dois aspectos surgem como potenciadores dos beneficios de uma relacdo de

outsourcing entre cliente e fornecedor:
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e aexisténcia de uma abordagem estruturada a gestdo de uma iniciativa de
outsourcing;
e 0 conhecimento da perspectiva sobre o outsourcing do outro elemento da

relacdo.

A perspectiva do cliente tem sido o alvo prioritirio da maioria dos estudos
realizados no ambito do outsourcing, quer se tratem das estratégias para 0 sucesso
das iniciativas ou os beneficios e o0s riscos esperados. A perspectiva do fornecedor
tem sido relegada para um segundo plano. No entanto, a crescente complexidade das
relagbes de outsourcing tem realcado a importancia da perspectiva do fornecedor
para 0 sucesso das iniciativas de outsourcing (Mojsilovic, Ray, Lawrence, & Takriti,
2007).

2.5. Beneficios e motivacGes dos clientes para o outsourcing

Naturalmente que é impossivel listar de forma exaustiva todos os resultados de
uma iniciativa de outsourcing, mas a maioria deles sdo suficientemente genéricos
para serem partilhados pelas organizacbes. A reducdo de custos e o foco nas
competéncias core sdo o0s beneficios apontados mais frequentemente como 0s

impulsionadores das decisdes de outsourcing.

Os principais beneficios esperados de uma iniciativa de outsourcing sdo

apresentados na Tabela 2.1.
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Tabela 2.1 - Beneficios do Outsourcing: Perspectiva do Cliente

Beneficios

Comentarios

Reducao de custos

(Greaver, 1999; Kakabadse &
Kakabadse, 2000; Lonsdale &
Cox, 2000; Oates, 1998; Power et
al., 2006; Quinn & Hilmer, 1994;
Willcocks, Laccity, & Fitzgerald,
1995)

A reducéo de custos pode ser obtida, por exemplo, através de
economias de escala do fornecedor. Ao prestar servigos para
diversos clientes os custos de desenvolvimento, compras,
formacédo, marketing e consultoria podem ser divididos por
muitos clientes.

A afectacdo de recursos de qualidade superior por parte do

fornecedor pode permitir atingir uma performance superior.

Reducéo de necessidades de
capital para investimentos
(Greaver, 1999; A. Kakabadse &
N. Kakabadse, 2000; Willcocks et
al., 1995)

Os fornecedores de servicos frequentemente afectam os recursos
materiais necessarios para a prestacdo do servico. Desta forma
existe uma diminuigdo da necessidade de capital para realizacéo

de investimentos.

Injeccdes de capital
(Greaver, 1999)

Em algumas iniciativas, verifica-se uma injeccéo de capital na
empresa em resultado da venda dos recursos existentes aos

fornecedores.

Transformacéo de custos fixos
em variaveis

(Kakabadse & Kakabadse, 2000;
Lonsdale & Cox, 2000; Oates,
1998)

Normalmente os fornecedores conseguem uma melhor resposta
a variagdo da procura, como resultado de uma afectacdo mais
racional e eficiente de recursos, permitindo que o cliente pague
a utilizacdo dos recursos mediante as suas necessidades. Desta
forma, o recurso ao outsourcing permite que os custos fixos

sejam transformados em variaveis.

Melhoria da qualidade
(A. Kakabadse & N. Kakabadse,
2000; Willcocks et al., 1995)

Através do outsourcing, as organizagdes podem usufruir do
desempenho do fornecedor de servi¢os para uma melhoria da
sua qualidade. O outsourcing permite, em principio, ter acesso
aos melhores componentes e servigos numa escala global. A
externalizacdo de actividades que possam ser melhor realizadas
influencia consideravelmente as

por terceiros também

organizacoes.

Aumento da flexibilidade
(Greaver, 1999; A. Kakabadse &
N. Kakabadse, 2000; Quinn &
Hilmer, 1994; Willcocks et al.,
1995)

As empresas em mercados competitivos tém que ter a
capacidade de se adaptarem rapidamente e a baixo custo.
Mercados, competicdo, regulamentacdo  governamental,
condic@es financeiras e tecnoldgicas podem mudar rapidamente.
Quando as empresas recorrem ao outsourcing, ficam mais
flexiveis, mais dindmicas e melhor preparadas para a mudanca e

para ir de encontro as diferentes oportunidades.
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Acesso a tecnologia e infra-
estruturas recentes

(Greaver, 1999; Kakabadse &
Kakabadse, 2000; Lonsdale &
Cox, 2000; Oates, 1998; Power et
al., 2006)

Os fornecedores podem dispor de ferramentas de maior
qualidade e mais diversas do que uma sO empresa. Para o
fornecedor, as suas competéncias core actuais e futuras tém

correspondéncia com 0 seu servico.

Acesso a melhores competéncias
(Greaver, 1999; Oates, 1998;
Power et al., 2006; Willcocks et
al., 1995)

A capacidade das organizacbes em adquirirem todo o
conhecimento que necessitam é limitada. Os fornecedores de
servicos, enquanto especialistas, dispdem de um leque muito
maior de opcOes na sua area de actuacdo. Um fornecedor de
servicos de outsourcing normalmente consegue trazer, quer para
o0 dia-a-dia, quer para funcdes estratégicas, trabalhadores mais
qualificados na sua area de actuacdo do que as empresas
clientes.

Aumento do foco nas
competéncias core

(Greaver, 1999; A. Kakabadse &
N. Kakabadse, 2000; Lonsdale &
Cox, 2000; Power et al., 2006;
Quinn & Hilmer, 1994; Willcocks
etal., 1995)

O outsourcing pode ajudar a focar nas competéncias que
adicionam mais valor ao negdcio. Os recursos das organizacdes
sdo limitados e devem estar direccionados para as actividades

gue vao trazer uma vantagem competitiva para a organizagéo.

Melhoria da satisfa¢éo dos
clientes
(Greaver, 1999)

Cada vez mais os clientes esperam que as empresas respondam
as suas necessidades rapidamente e que comuniquem de uma

forma eficaz.

Inovacéo
(Greaver, 1999; Power et al.,
2006)

As empresas verificaram que fornecedores externos introduzem
factores de inovacdo nas suas operacOes. Este factor propicia o
desenvolvimento de novos produtos ou servigos. Os
fornecedores de servigcos aportam ideias inovadoras para 0
negocio, ndo s6 porque tém uma visdo diferente do negécio,
como também porque é do seu interesse um bom desempenho

do seu cliente.
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O recurso ao outsourcing pode permitir 0 acesso a rede de
negdcios do fornecedor. E do interesse do fornecedor que o seu
cliente cresca, pois dai também vai retirar beneficios. A

experiéncia dos fornecedores de servicos também pode servir

Acesso a mercados e como ferramenta de alavancagem para novos segmentos de
oportunidades de negdcio mercado. As organizagdes, quando realizam o outsourcing na
(Greaver, 1999) sua vertente offshore, seleccionam localizagbes que sejam

potenciais mercados. Através destas experiéncias, adquirem
conhecimento sobre o ambiente sociopolitico e a situagdo
economica dos mercados, ficando em melhor condigdes para ai

realizar futuros negdcios.

Libertacao de actividades Se bem que dependente do desempenho do fornecedor, através
problematicas ou de dificil do outsourcing pode-se transferir essas actividades para
controlo terceiros.

(Oates, 1998; Willcocks et al.,

1995)

Apesar da diversidade de beneficios que podem advir para o cliente, € importante
identificar quais as que tém uma maior preponderancia aquando da tomada de
decisdo do recurso ao outsourcing. O recurso ao outsourcing é, em primeiro lugar,
uma decisdo macro das organizacdes. No entanto, cada uma das ac¢bes tomadas a
um nivel micro das organizacdes tem que ter a sua propria razdo de ser. As raz0es
que levam as empresas a recorrer ao outsourcing, devem ter em conta que cada
organizacdo, em diferentes contextos, espera diferentes resultados. Diferentes
estudos tém identificado as principais motivacdes que estdo na origem das iniciativas

de outsourcing.

O relatério “Outsourcing Comes of Age: The Rise of Collaborative Partnering ”,
que apresenta as principais conclusdes do PricewaterhouseCoopers 2007 Global
Outsourcing Survey, identifica como principais motivacfes das empresas a reducédo
de custos e 0 acesso a competéncias (PricewaterhouseCoopers, 2007). Os resultados
estdo apresentados na Figura 2.1.
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Figura 2.1 — MotivacGes para o outsourcing (PricewaterhouseCoopers, 2007)

Motivacdes para o Outsourcing %

.
Reducdo de custos 76%

Adquirir acesso a competéncias 70%

Melhoria da qualidade 63%

Aumento da flexibilidade do modelo de negécio 56%

Melhoria da relagdo com clientes 42%

Desenvolvimento de novos produtos/servicos 37%

Expansdo segmentos de mercado 37%

Expansdo geografica — 33%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

No relatorio "Why Settle For Less?", que apresenta os resultados do Deloitte
Consulting 2008 Outsourcing Report, um inquérito a escala global a executivos de
empresas envolvidos nos servicos de outsourcing, também € possivel constatar que a

principal motivacdo para o outsourcing € a reducdo de custos (Deloitte, 2008).

Figura 2.2 — MotivagGes para o outsourcing (Deloitte, 2008)

Motivacdes para o Outsourcing %

1
Reducdo de custos 64%

Alavancar competéncia tecnologica 56%

Menores custos laborais 49%

Aumentar valor para o cliente 37%

Ganhar vantagem competitiva 27%
Consolidar recursos 19%

Aumentar o valor para o accionista 15%

Falta de recursos internos 40%
Flexibilidade 20%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Também no relatério "Outsourcing: The rise of Fragmentation”, onde o0s
resultados do Ernst & Young's 2008 European Outsourcing Survey sdo apresentados,

a reducdo de custos surge como a principal motivacdo (Ernst & Young, 2008).
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Figura 2.3 — Motivac@es para o outsourcing (Ernst & Young, 2008)

Motivagoes para o Outsourcing %

:
Reducio de custos | 49%

Aumento da qualidade 33%
Melhoria organiza¢do/alinhamento estratégico 28%
Maior flexibilidade 25%

0% 10% 20% 30%  40% 50% 60%

Estes resultados estdo em tudo alinhados com o estudo realizado durante a 2002
Outsourcing World Summit sobre a principal motivagdo para 0 recurso ao

Outsourcing pelas organizacgdes (Corbett, 2002). Os resultados estdo apresentados na
Figura 2.4.

Figura 2.4 — Motivacdes para o outsourcing (Corbett, 2002)

Motivagoes para o Outsourcing %

1

Redugdo de custos operacionais — 35%
Focar no core do negécio — 32%

Criar uma estrutura de custos variavel 13%

Melhorar a resposta ao mercado
Melhorar a qualidade
Manter capital

Promover a inovagao

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Nos diferentes estudos, a principal motivacdo das organizacdes que recorrerem
ao outsourcing é a reducdo de custos. Verifica-se também, que para além da
motivacdo de reducdo de custos, sdo motivacdes associadas a melhoria de
desempenho que surgem como os principais impulsionadores das organizagdes para

realizarem iniciativas de outsourcing.
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2.6. Riscos para os clientes no outsourcing

A acompanhar os beneficios do outsourcing estd também identificado um

conjunto de riscos para as organizacgdes. Para alem do risco principal de ndo atingir

0s objectivos estipulados, existe um conjunto de riscos que estd intimamente

associado a forma como processo de outsourcing € conduzido.

Os principais riscos de uma iniciativa de outsourcing sao apresentados na Tabela

2.2.

Tabela 2.2 - Riscos do Outsourcing: Perspectiva do Cliente

Riscos

Comentarios

Desvanecimento
(Kakabadse & Kakabadse, 2000;
Oates, 1998)

O recurso em excesso ao outsourcing pode conduzir a uma
consideravel reducéo da dimensdo da organizacao, ao ponto de

esta se tornar uma pequena fracgdo do que foi.

Perda de conhecimento e
competéncias internas
(Kakabadse & Kakabadse, 2000;
Lonsdale & Cox, 2000; Prahalad
& Hamel, 1990; Quinn &
Hilmer, 1994; Willcocks et al.,
1995)

Os trabalhadores que pertencem durante algum tempo a uma
organizacdo acumulam conhecimentos que, ou séo perdidos, ou

sdo transferidos para o fornecedor de servicos.

Diminuicéo da capacidade de
inovagao

(Kakabadse & Kakabadse, 2000;
Oates, 1998)

Com a transferéncia da pressao para inovar para o fornecedor, o

incentivo e a capacidade do cliente para inovar podem diminuir.

Perda de confidencialidade
(Lonsdale & Cox, 2000; Oates,
1998; Power et al., 2006)

Numa parceria ha necessidade de um elevado nivel de confianca e
abertura. Contudo, sera dificil a quem recorre ao outsourcing
revelar informacéo confidencial. A relutancia em partilhar

determinada informacao pode colocar presséo na relacéo.

Dependéncia excessiva do
fornecedor

(Kakabadse & Kakabadse, 2000;
Lonsdale & Cox, 2000; Oates,
1998)

A dependéncia de apenas um fornecedor para uma fungéo
externalizada, reduz o nimero de relaces que necessitam de ser

geridas, mas aumenta a dependéncia face ao fornecedor.
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Dificuldade no regresso ao
desempenho interno das
operacoes

(Oates, 1998; Power et al., 2006)

As organizag@es ficam, por vezes, vulneraveis, necessitando
adquirir no futuro as competéncias para voltar a desempenhar
internamente as operac@es, em condi¢des financeiras pouco

competitivas.

Menor alinhamento com a
estratégia e a cultura da
organizacéo

(Oates, 1998)

Cada organizacao é diferente e tem a sua cultura e métodos de
operagdo. E inevitavel que demore tempo ao fornecedor a

assimilar essas caracteristicas.

Custos de transicéo
(Oates, 1998)

A redefinicdo da organizagdo como resultado do outsourcing,
resulta em custos financeiros normalmente associados a questes

laborais.

Proveitos e custos ocultos
(Kakabadse & Kakabadse, 2000;
Oates, 1998; Prahalad & Hamel,
1990; Quinn & Hilmer, 1994;
Willcocks et al., 1995)

A correcta valoragdo do custo interno, para comparar com o do
fornecedor, nem sempre é facil, conduzindo por vezes a erros. As
organizac6es verificam, por vezes, que 0s custos operacionais
resultantes do recurso ao outsourcing sdo superiores aos custos
gue teria se utilizasse 0s recursos internos. Isto é mais importante

quando a razdo de recurso ao outsourcing é a reducéo de custos.

Dificuldades de
relacionamento com o
fornecedor

(Greaver, 1999; Oates, 1998)

Os conflitos nas fases iniciais da parceria s&o inevitaveis. E
provével que exista alguma confusdo acerca do que é esperado do
negdcio de outsourcing. A realidade ficara sempre aquém das
expectativas e ha a necessidade de revisGes constantes para
identificar os pontos em que a parceria ndo esta a funcionar. Se a
empresa esta a utilizar mais do que um fornecedor de servigos
para uma determinada actividade, pode encontrar dificuldade em

gerir a relagdo entre todos os parceiros envolvidos.

Baixo desempenho do
fornecedor

(Greaver, 1999; Lonsdale &
Cox, 2000; Power et al., 2006)

Existe a possibilidade de o fornecedor se revelar ineficaz e
ineficiente na prestacdo do servi¢co com a consequente diminuicao

da qualidade e niveis de satisfagao.

Incerteza quanto a evolucao do
negécio

(Greaver, 1999; Power et al.,
2006)

Num contexto de mudanga, existe o risco associado ao

estabelecimento de uma parceria de médio ou longo prazo.
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Juntamente com os riscos da iniciativa, as barreiras internas das organizagdes
sd0, segundo a IAOP>, um dos factores que contribuem para que uma organizacio
ndo recorra ao outsourcing e, como tal, devem ser derrubadas para que as

organizacOes possam recorrer a esta ferramenta e dai retirar beneficios (IAOP, 2004).

No relatorio "Outsourcing: The rise of Fragmentation" onde os resultados do
Ernst & Young's 2008 European Outsourcing Survey sdo apresentados, a perda de
autonomia/conhecimento é apontada como a principal desvantagem do outsourcing
(Ernst & Young, 2008).

Figura 2.5 — Desvantagem do outsourcing (Ernst & Young, 2008)

Desvantagens do Outsourcing %

Perda de autonomia/conhecimento 17%

Perda de controlo 15%

Falta de reactividade — 13%
Custos elevados P 10%

Servigos de qualidade inferior 10%

Problemas de coordenagdo

8%
Outras — 25%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

O receio de perda de controlo por parte dos gestores é uma barreira frequente.
No entanto, é provavel que o controlo por parte dos gestores aumente com o
estabelecimento de contratos com fornecedores de servicos que fornecam relatorios

de gestdo com a quantificacdo dos objectivos acordados (Greaver, 1999).

A externalizacao de actividades que, ndo sendo core, sdo criticas para o0 negdcio,

¢ vista como uma dificuldade para os gestores. No entanto, ao passar estas
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actividades para um especialista, estes podem realizar essa actividade melhor e de

uma forma mais eficiente.

A perda de flexibilidade também é um dos factores que os gestores apontam
frequentemente como impeditivo ao outsourcing de actividades (Lonsdale & Cox,
2000). Este argumento ndo serd valido, pois através do outsourcing, é possivel que a
flexibilidade aumente, uma vez que, através do fornecedor, a organizagdo passa a
dispor de um conjunto maior de recursos, e com a vantagem de serem utilizados a

medida das necessidades.

A reaccdo negativa dos clientes das empresas que utilizam outsourcing pode ser
uma barreira importante (Greaver, 1999). E, no entanto, mais provavel que seja dada
importancia aos niveis de servi¢o obtidos com um novo parceiro. A visibilidade de

um parceiro, perante os seus clientes, é uma decisdo da empresa.

A resisténcia por parte dos trabalhadores é um factor frequentemente presente
(Oates, 1998). A preocupacgdo com o0s postos de trabalho é muito grande. No entanto,
apesar de existir um impacto real sobre os trabalhadores, o outsourcing pode abrir
oportunidades de carreira. As oportunidades de progressdo a longo prazo da carreira
de, por exemplo, um técnico informéatico numa empresa vitivinicola serdo certamente
menores que as oportunidades para 0 mesmo técnico de informética, se trabalhar

numa empresa prestadora de servicos informaticos.

Como se verifica, estas barreiras podem ndo sé ser ultrapassadas, como também

convertidas em factores positivos para 0 recurso ao outsourcing.

2.7. Beneficios para os fornecedores no outsourcing

Os fornecedores de servicos, a outra metade da relacdo de outsourcing,
apresentam uma visdo naturalmente diferente da apresentada pelos clientes quando

colocados perante um novo projecto de outsourcing.

As suas motivacgdes sdo de diferente natureza, mas tal como com as do cliente
abrangem a envolvéncia comercial do projecto e a conducdo do processo. O

crescimento do volume e lucro dos negdcios é o principal objectivo do fornecedor,
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no entanto e mediante a natureza da relagdo, diferentes questbes se colocam

condicionando as expectativas dos fornecedores (Hussey & Jenster, 2003).

Na tabela seguinte sdo apresentados alguns dos beneficios esperados na

perspectiva do fornecedor.

Tabela 2.3 - Beneficios do Outsourcing: Perspectiva do Fornecedor

Beneficios Comentarios
Melhoria da reputacéo Permite ao fornecedor expandir o negdcio com os clientes
(Hussey & Jenster, 2003) existentes e atrair novos clientes.

Oportunidade para obter lucro e
aumentar as receitas

(Hussey & Jenster, 2003;
Rochester & Rochester, 1995)

Economias de escala Adicionar um novo cliente de um servigo existente pode
(Hussey & Jenster, 2003; permitir um aumento das receitas com um aumento residual dos
Rochester & Rochester, 1995) custos.

Transferéncia de competéncias As competéncias desenvolvidas para um servico podem ser
(Hussey & Jenster, 2003) utilizadas noutros servigos.

Desenvolvimento de A escala adquirida pelo agrupamento de clientes pode permitir a
competéncias melhoria dos recursos existentes.

(Hussey & Jenster, 2003;
Rochester & Rochester, 1995)

Especializacdo Um fornecedor pode possuir competéncias que ndo sdo
(Rochester & Rochester, 1995) financeiramente vidveis para uma s6 organizag&o.

Diminuicao de dependéncia de O aumento do ndmero de clientes diminui a dependéncia face

clientes aos existentes.

(Rochester & Rochester, 1995)

Desenvolver novas O fornecedor de um cliente pode ter acesso a novas iniciativas
oportunidades de negdcio de outsourcing.

(Hussey & Jenster, 2003)

2.8. Riscos para os fornecedores no outsourcing

O aumento da complexidade dos projectos de outsourcing, cada vez mais perto
do core business dos clientes, tem contribuido para 0 aumento dos riscos que um

fornecedor de servigos se depara. Adicionalmente, a constante pressdo dos clientes
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sobre o factor custo de servigo requer por parte dos fornecedores uma abordagem
cuidada na hora de aceitar e conduzir o projecto. Factores relacionados com a
conducéo dos projectos tém uma cada vez maior relevancia na definicdo do sucesso

das iniciativas.

Na tabela seguinte séo apresentados os riscos esperados pelo fornecedor numa

iniciativa de outsourcing.

Tabela 2.4 - Riscos do Outsourcing: Perspectiva do Fornecedor

Riscos Comentarios
Deficiente O servico pode ndo ser detalhado ou especificado adequadamente,
especificacéo do deixando em aberto a assungéo dos custos respectivos.
Servico
(Hussey & Jenster,
2003)
Sub orgcamentacéo Devido a pressédo competitiva, o fornecedor pode sub-orgamentar o
(Rochester & projecto.
Rochester, 1995; H. O fornecedor pode ndo incluir nas propostas os custos de preparacao de
Taylor, 2006) propostas, marketing e vendas.
Expectativas do As expectativas podem estar inflacionadas por accéo da equipa de vendas.

cliente demasiado
elevadas
(H. Taylor, 2005, 2006)

Diminuicdo da O fornecedor pode ver a sua reputacéo diminuida em resultado da
reputacéo responsabilizacdo indevida de falhas do cliente.

(Hussey & Jenster,

2003)

Falhanco da relacao Em resultado da evolucdo negativa da relacdo, a solucao de problemas
(H. Taylor, 2006) pode tornar-se inviavel.

Termino antecipado A relagdo pode terminar antes do periodo estimado para a obtencéo de
da iniciativa rentabilidade do projecto.
(H. Taylor, 2006)

Falhanco da A inclusdo no contrato de objectivos inatingiveis e penalidades
negociacéo desproporcionados podem conduzir ao insucesso do projecto.
(H. Taylor, 2005)

Faléncia do cliente Caso o cliente entre em insolvéncia pode ficar incapaz de cumprir as

(H. Taylor, 2005) obrigagdes financeiras.
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Problemas laborais
(Greaver, 1999;
Lonsdale & Cox, 2000;
Oates, 1998)

Na eventualidade de haver transferéncia de trabalhadores para o fornecedor
de servigos, vai haver os que se adaptam melhor a uma nova cultura do que
outros. Demora tempo verificar quem se transfere tranquilamente e quem

sente dificuldade na transicdo.

Aumento de
necessidades de
capital
(Rochester &
Rochester, 1995)

A aquisicdo de recursos ao cliente pode implicar necessidades elevadas de

capital.

Ma capacidade de
gestéo pelo cliente
(Rochester &
Rochester, 1995; H.
Taylor, 2005)

A falta de capacidade de gestéo da iniciativa por parte do cliente pode
impactar negativamente o fornecedor, assim como a falta de preparacéo e

problemas resultantes da cultura empresarial.

Dificuldade em atrair
os melhores
profissionais
(Rochester &
Rochester, 1995)

Devido a forte pressao sobre os pre¢os, a disponibilidade financeira para

contratar os melhores recursos pode ser diminuida.

Perda de reputacéo
(H. Taylor, 2005)

Ter clientes insatisfeitos pode impactar na reputacdo do fornecedor.

Distribuicdo de
recursos internos
(H. Taylor, 2005)

A alocacdo a cada projecto dos melhores recursos internos pode néo ser
possivel. A gestdo de topo desempenha um papel essencial no equilibrio

entre os diferentes projectos da organizacéo.

Falha no processo de
outsourcing
(H. Taylor, 2005)

Para além do cumprimentos dos objectivos do cliente, é necessario
assegurar que a forma como a iniciativa se desenrola é satisfatdria para o

cliente.

Variabilidade dos
volumes de trabalho
(Hussey & Jenster,
2003)

Nas iniciativas em que o trabalho é facturado por unidade trabalhada, a

variabilidade dos volumes pode por em causa a rentabilidade do projecto.
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2.9. Tipos de outsourcing

O outsourcing pode ser realizado em vérios formatos e dimensdes. A forma
como é feito o outsourcing pode ser classificada de acordo com critérios como por

exemplo localizagdo, nivel, motivacdo ou numero de fornecedores.

Quando abordado pelo critério localizacdo o outsourcing pode ser classificado
como on-site e off-site. O outsourcing on-site envolve o trabalho realizado dentro das
instalacGes fisicas da empresa cliente, enquanto no outsourcing off-site o trabalho é
realizado nas instalacbes dos fornecedores. O oustsourcing off-site pode ainda ser
dividido em onshore, near-shore e off-shore, um critério que se usa como referencia

a fronteira do pais da empresa cliente (Power et al., 2006).

Figura 2.6 - Tipos de outsourcing (Dimenséo Localizagéo)

‘ Localizagao
‘ on-site ‘ off-site
‘ onshore near-shore H off-shore

Os projectos de outsourcing segundo Greaver (1999) e Power et al. (2006)

podem ocorrer a diferentes niveis: Individual, Funcional, e Processual.

O outsourcing individual envolve a externalizacdo de posicGes especificas dentro
da organizac&o. E a forma mais simples de outsourcing, uma vez que a organizagao
esta envolvida apenas na contratacio de uma Gnica actividade de suporte. E muito

semelhante a contrata¢do de um consultor a tempo inteiro.

O outsourcing funcional desenvolve-se tipicamente através da estrutura
tradicional das organizagdes. Torna-se muito mais facil, para quem recorre ao
outsourcing, fazé-lo através da estrutura funcional existente na empresa. Este facto
resulta da facilidade em descrever as actividades, identificar quem as realiza, definir
0S inputs e os outputs e quantificar os respectivos custos. Com esta estrutura, o

servico em outsourcing mantém-se normalmente sob a mesma direc¢do que estava
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quando realizado pelo cliente. Desta forma, a estrutura da empresa nao se altera pela

externalizacdo de actividades realizadas por um departamento em particular.

O outsourcing processual envolve a contratacdo de um fornecedor de servicos
para a gestdo da totalidade de um processo de negocio, ndo apenas de actividades
isoladas. Desta forma o fornecedor, para além de assumir as responsabilidades pela
execucdo das actividades que constituem o processo, na sua qualidade de

especialista, aporta uma mais-valia para o desenvolvimento do processo.

Figura 2.7 - Tipos de outsourcing (Dimensdo Nivel)

‘ Nivel

[ Individual Funcional Processual

A motivacdo para o outsourcing, pode também ser utilizada para classificar o
outsourcing. Consoante o objectivo impulsionador do outsourcing este pode ser
tactico, estratégico ou transformacional (Brown & Wilson, 2005; Greaver, 1999;
Linder, 2004).

O outsourcing tactico € utilizado pelas organizacdes para resolver problemas
especificos com que uma empresa se depara, como por exemplo a falta de recursos
financeiros para fazer investimentos de capital, competéncias inadequadas de gestao
ou um desejo de reduzir a dimens&o, etc.. E a forma de outsourcing tradicional que
procura a eficiéncia operacional e que é baseada na comparacdo de custos entre a

realizacdo interna ou por terceiros das operacdes.

O outsourcing estratégico € utilizado como parte do processo de redefinicdo da
organizacdo de forma a esta libertar recursos que se foquem mas actividades de
maior valor acrescentado. Representa a mudanca fundamental no pensamento da

reducdo de custos para a valorizacao atraves do outsourcing.

O outsourcing transformacional implica uma melhoria rapida e uma mudanca
radical no desempenho do nivel de performance dos clientes. Envolve externalizar
processos que sao criticos para a organizacdo e é frequentemente utilizado para

redefinir o negocio. O outsourcing transformacional permite que uma organizagao
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mantenha uma posicdo de lideranca, construa uma vantagem competitiva sustentavel

e gere maior valor.

Os niveis de risco do outsourcing estratégico e transformacional sdo mais
elevados do que os niveis de risco do outsourcing tactico, mas geralmente estes

riscos séo partilhados com o fornecedor de servigos.

Figura 2.8 - Tipos de outsourcing (Dimensdo Motivacéo)

‘ Motivacao

{ Tactico Estratégico Transformacional

O outsourcing também pode ser classificado de acordo com o nimero de
fornecedores: um dnico fornecedor ou multiplos fornecedores. Outsourcing com
maltiplos fornecedores € um formato especifico de outsourcing onde num dnico

projecto coexistem varios fornecedores de servigos (Lacity & Willcocks, 1998).

Figura 2.9 - Tipos de outsourcing (Dimensdo Numero de Fornecedores)

Numero de Fornecedores

‘ Unico Multiplos

Quando considerado o grau de utilizacdo externa, o outsourcing pode ser
classificado em outsourcing total ou outsourcing selectivo. O outsourcing selectivo
significa que entre 20 e 80 por cento de um servigo é transferido para o exterior. O
outsourcing total significa que a proporcao do servi¢co externalizado é superior a 80
por cento (Lacity & Willcocks, 1998; Power et al., 2006).

Figura 2.10 - Tipos de outsourcing (Dimenséo Grau de Utilizacdo Externa)

[ Grau de utilizacdao externa

[ Selectivo Total
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As interaccOes entre as operagdes também podem ser um pardmetro de
classificacdo. As operages podem ser sequenciais ou interdependentes. A forma de
outsourcing sequencial surge quando uma série sequencial de transaccGes precede de
forma independente as actividades da empresa cliente, agindo como um incorporador

de valor.

Figura 2.11 - Operaces sequenciais vs. Operagdes interdependentes

Operagdes

Operacdes

o Interdependentes
Sequenciais ﬁ
w; 4 [ 3

O formato de outsourcing com operacfes interdependentes assume que ha
mecanismos de interaccao e resposta entre a empresa cliente e os fornecedores. A
empresa cliente define uma fase do processo e entrega-a ao fornecedor de servigos,
controlando apenas as entradas e saidas desta fase do processo (Bonazzi & Antonelli,
2003).

Figura 2.12 - Tipos de outsourcing (Dimenséo Interacces)

[ Interacgdes

{ Sequenciais Interdependentes

Outro parametro de classificacdo é a complexidade sistémica das operacoes,
onde um sistema de baixa complexidade permite varios niveis de separacdo entre as
actividades do cliente e as actividades realizadas pela empresa de prestacdo de
servigos. Inversamente, quanto mais complexas se tornam as operagdes, menor a

separagdo entre as actividades é possivel (Bonazzi & Antonelli, 2003).

Figura 2.13 - Tipos de outsourcing (Dimensdo Complexidade)

Complexidade

Baixa Alta
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Como se pode verificar a forma de classificar as relaces de outsourcing podem
ter diferentes critérios de abordagem. A figura seguinte apresenta de forma resumida

as diferentes dimensdes de uma relagdo de outsourcing.

Figura 2.14 - Tipos de outsourcing

Tipos de
Outsourcing

a Grau de
S q —— Numer e = .
Localizagdo Nivel Motivagao meiode Utilizagdo Interagbes | |Complexidade
Vendedores Externa ‘
‘ on-site | ‘ off-site = Individual = Tactico Unico | Selectivo {Sequenciais Baixa
= onshore |f= Funcional |[= Estratégico Multiplos Total = lgterdes Alta
pendentes
Transfor-
near-shore |&= Processual |%= )
macional

= off-shore

A combinacdo das diferentes dimensdes contribui para a proliferacdo de

diferentes solugGes de outsourcing.

2.10. Evidéncia da utilizagcdo do outsourcing

A prestacdo de servicos de outsourcing ndo é algo novo em areas como as
operacdes, finangas, contabilidade, logistica, servi¢os juridicos ou de marketing
(Yang et al., 2007).

Num estudo realizado, A. Kakabadse & N. Kakabadse (2005) identificaram os
servicos basicos, como por exemplo 0s recursos humanos e as tecnologias de
informacdo como os principais alvos de iniciativas de outsourcing por parte das
organizagdes. Estas actividades, que tradicionalmente eram referidas como alvo de
outsourcing, limitavam-se as actividades periféricas da organizacdo e tinham como
objectivo primordial a reducéo de custos. No entanto, 0 mesmo estudo revelou que 0s
executivos consideram que ndo h4 areas da organizacdo protegidas de iniciativas de
outsourcing (Kakabadse & Kakabadse, 2005).
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De acordo com um estudo realizado pela Ernst &Young, cerca de 70% das
empresas europeias recorrem ao outsourcing para pelo menos uma das suas
actividades (Ernst &Young, 2008).

De acordo com os resultados obtidos no estudo “Outsourcing: the rise of
fragmentation” European Outsourcing Survey, que se podem observar na Figura
2.15, as principais areas em que as empresas recorrem ao outsourcing sdo as de
manutencao, distribuicdo/logistica/transporte e tecnologias de

informacao(T1)/telecomunicacGes.

Figura 2.15 — Outsourcing por area (Ernst & Young, 2008)

Areas de Outsourcing %

1
Manutencdo — 76%

Distribuigdo/Logistica/Transporte 73%
IT/Telecomunicagdes — 68%
Recursos humanos 59%
Administragdo/Finangas 56%
Desenvolvimento de Produto/Producdo 46%

Vendas/Marketing/Comunicagdo — 29%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Os resultados apresentam algumas semelhancas com o0s obtidos no relatorio
“Outsourcing Comes of Age: The Rise of Collaborative Partnering ”, que apresenta
as principais conclusdes do PricewaterhouseCoopers 2007 Global Outsourcing

Survey.
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Figura 2.16 — Outsourcing por area (PricewaterhouseCoopers, 2007)

Areas de Outsourcing %

1
Servigos IT 57%

Producio 53%

Logistica e distribui¢do 51%

Recursos humanos 35%

Vendas e Marketing 33%

Inovagdo, pesquisa e desenvolvimento 32%

Procurement 30%

Centros de servicos a clientes 25%

Finangas e Contabilidade — 24%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

E possivel constatar a partir dos dois estudos que apesar da diversidade de areas
em que se realizam iniciativas de outsourcing, é nas actividades mais afastadas das
actividades core das organizagdes que a incidéncia é maior. Contudo, verifica-se que
dada a evolucdo e o desenvolvimento das potencialidades de outsourcing, as
empresas passaram a utilizar o outsourcing em actividades que incluem as

actividades core das organizagoes.

Naturalmente que os diferentes sectores de actividades tém comportamentos
diferentes quanto as actividades externalizadas. Enquanto por exemplo o sector
bancério tem um indice de outsourcing das actividades de TI superior a média da
actividade, apresenta nas restantes actividades valores inferiores. Este facto reflecte
provavelmente as caracteristicas especificas do sector (Ernst & Young, 2008).

Em sectores como a industria automdvel, a inddstria farmacéutica ou de
electrodomeésticos, identificam-se alguns casos de outsourcing das actividades core
das organizacBGes. Na industria automével por exemplo, um fabricante automdvel
transferiu para um fornecedor 0s conhecimentos necessarios para permitir 0
desenvolvimento e fabrico de motores automdéveis. Na industria farmacéutica, a

investigacdo e desenvolvimento de uma empresa farmacéutica, foram transferidos
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para um fornecedor. Na industria de electrodomésticos verificou-se a transferéncia,

para um fornecedor, de todo o processo produtivo (Baden-Fuller et al., 2000).

Estes resultados indicam que o outsourcing é uma ferramenta que, para além de
ser utilizada por um grande namero de organizaces, é utilizado muito para além das

suas actividades de suporte.

2.11. Concluséao

Os desafios colocados as empresas sdo cada vez mais exigentes. Os ciclos
econdmicos estdo mais curtos e os clientes mais exigentes. A evolugéo tecnologica é
muito rapida e exige-se as empresas que alcancem cada vez melhores resultados com

cada vez menos recursos.

Neste cenario, 0 outsourcing apresenta-se como uma estratégia que permite as
empresas modificarem a sua estrutura, adequando-se as novas necessidades e
ganhando vantagem competitiva sobre os seus competidores. Naturalmente, os
grandes beneficios que se podem retirar da utilizagdo do outsourcing, ndo podem ser

tidos em conta sem considerar 0s Seus riscos.

As opcdes na forma como pode ser feito o outsourcing, permitem as empresas
um grande leque de alternativas. Considerando que a vantagem competitiva resulta
do desempenho mais eficaz e eficiente dos processos de negdcios, esta é potenciada
quando o outsourcing é abordado numa perspectiva estratégica ou transformacional e

realizada ao nivel dos processos de negdcio.

Também se verifica que as empresas recorrem ao outsourcing na generalidade
das éreas de organizacao e realizam iniciativas de outsourcing ndo sé de actividades

secundarias, mas também das suas actividades principais.
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3. O outsourcing de processos de negécio

3.1. Introducéo

Normalmente, pensamos as empresas segundo uma estrutura hierarquica onde as

pessoas estdo organizadas em departamentos.

Numa estrutura hierarquica, os empregados entdo categorizados por diferentes
niveis dentro da organizacdo, estando cada nivel por cima do outro. Em cada nivel da
cadeia, cada pessoa tem um numero de trabalhadores directamente sobre o seu
controlo. A cadeia de comando, i.e., a forma como a autoridade estd organizada,
adquire a forma tipica de uma pirdmide (Ostroff & Smith, 1992).

Na hierarquia tradicional, os gestores de topo constituem conselhos de
administracdo e sdo responsaveis pela definicdo da estratégia e direccdo geral do
negdcio, enquanto o0s gestores intermédios tém a responsabilidade por uma fungédo
especifica como, por exemplo, a producdo, marketing ou logistica (De Toro &
McCabe, 1997).

A estrutura tradicional define claramente o papel de cada trabalhador dentro da
organizacdo e define a natureza da sua relagdo com outros empregados. S&o
organizacOes frequentemente centralizadas com as decisbes mais importantes a
serem tomadas pelos gestores de topo. A organizagdo estd estruturada numa base
funcional (Kaplan & Murdock, 1991).

No entanto, os clientes ndo se preocupam como esta organizado o inventario ou
como se faz o planeamento da producdo, preocupam-se sim, com 0s produtos e
servicos que lhe sdo fornecidos e a forma como eles vdo de encontro as suas
expectativas. A satisfacdo de uma encomenda, por exemplo, inclui todo o trabalho
desde a recepcdo do pedido de encomenda até a recepcao e pagamento da encomenda

pelo cliente.
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Figura 3.1 — Organizacéo vertical (Ostroff & Smith, 1992)

Investigacio Producio Marketing Financeiro

A perspectiva segundo a qual pensamos a empresa pode ser diferente. Pode-se
ter uma perspectiva diferente sobre a forma como o trabalho é realizado dentro das

organizacgoes.

Para responder as necessidades de desempenho com que as empresas Se
confrontam, tém sido apresentados novos modelos de organizagdes com uma nova
perspectiva e uma nova forma de pensar a organizacdo (Sussan & Johnson, 2003).
Um dos modelos é a organizacdo orientada por processos (Armistead, 1996). O seu
interesse tem crescido nos ultimos anos como gestdo de processos de negdcio ou

Business Process Management (BPM).

O interesse actual no topico de Business Process Management é o resultado da
combinacdo da abordagem aos processos feito por trés campos diferentes: controle
de qualidade, gestdo e tecnologias da informacdo (Harmon, 2010). Nas proximas
seccOes 0s trés campos serdo abordados separadamente para facilitar a exposicao,
apesar de estarem interligados.

3.1.1. Controlo de qualidade

O trabalho realizado pelos engenheiros Taylor e Shewhart no inicio do século

XX foi pioneiro na area do controle de qualidade.
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As origens do controle de qualidade podem ser encontradas no trabalho de
Fredrik Taylor. Na sua publicacdo "The Principles of Scientific Management",
Taylor foca-se no desenvolvimento de uma organizacdo onde a relacdo entra as
tarefas de gestdo e as tarefas de execucdo sdo fundamentais para atingir o objectivo
principal da gestdo, "assegurar a maxima prosperidade para o empregador,
juntamente com o méximo de prosperidade para cada funcionario™ (F. W. Taylor,
1911).

Walter Shewhart introduziu o conceito de controlo estatistico de processo. Ele
identificou duas categorias de fontes de variacdo do processo, as causas comuns € as
causas especiais. As primeiras sdo causas inerentes ao proprio sistema, as segundas
sdo devido a eventos que ndo sao inerentes ao sistema. Através da deteccdo e
identificacdo das causas especiais através de técnicas estatisticas, elas poderiam ser
ultrapassadas e removidas do sistema, deixando apenas a variagdo causada pelo
préprio sistema. Shewhart desenvolveu as cartas de controlo, a fim de distinguir

entre as duas causas (Shewhart, 1986).

A combinacdo de controlo estatistico de processo e a reflexdo sobre a gestao foi
amplamente difundido por Deming através do ciclo de melhoria continua de processo
Plan-Do-Check-Act (PDCA). O ciclo prop8e que o0s processos sejam colocados num
ciclo continuo, a fim de permitir aos gestores identificar e mudar os elementos do
processo que necessitam de melhorias. Esta abordagem a gestdo baseada em métricas
permitiu a diferenciagdo entre os problemas originados pelo sistema e os problemas
originados fora do sistema permitindo deste modo a correcta identificagdo das tarefas
a abordar (Deming, 1986).

O trabalho realizado por Taiichi Ohno no Japao no periodo pds Segunda Guerra
Mundial, resultou na criacdo do Sistema de Producdo Toyota (TPS). Ohno descreve
como objectivo mais importante do TPS, o aumento a eficiéncia da producédo através
da consistente e completa eliminacdo de desperdicios (Ohno, 1988). O TPS levou a
introdugdo do termo “lean thinking" durante a década de 1990 (Womack, el al.
2007).
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A abordagem feita pela area da qualidade tem duas principais limitacdes. A
primeira é a definicdo do processo e a outra sdo 0s objectivos a atingir atraves de
melhoria de processos. Um processo € definido como uma sequéncia de actividades
de trabalho, o que significa que uma organizacdo pode ser dividida num numero téo
grande de pequenos processos, que a melhoria num desses processos ndo teria
qualquer impacto na organizacdo. O objectivo da melhoria dos processos é a
eliminacdo de variacdo e a eliminacdo da variagdo do processo ndo garante as

necessidades do cliente (Hammer, 2010).

3.1.2. Gestao

A estrutura orientada por fungdes foi, como mencionado anteriormente, a base
das estruturas das organizacdes até a década de 1970. Esse cenario comecgou a mudar
durante os anos oitenta, quando as mega-organizacGes comecaram a perceber que
eram demasiado grandes e complexas para serem eficazes na resposta a clientes que

estavam a tornar-se progressivamente mais exigentes (Lonsdale & Cox, 2000).

No seu livro "Competitive Advantage™, Porter introduz o conceito de "cadeia de
valor". A cadeia de valor é baseada na visdo por processos das organizacdes, e
representa as diversas actividades que estdo envolvidas na producdo de um produto
ou servico (Porter, 1998).

A cadeia de valor introduzida por Porter (1998) faz referéncia a dois tipos de
actividades dentro das empresas, actividades primarias e actividades de suporte. As
primeiras sdo as que estdo envolvidas directamente com a criagdo fisica de produtos
ou servicos, a sua venda, transferéncia para o cliente e com o servigo pés-venda. As
segundas sdo as que contribuem para a execucdo das actividades primarias, ou seja,
aquisicdo de bens e servigcos, desenvolvimento tecnoldgico, gestdo de recursos

humanos e infra-estrutura da empresa.

Porter introduziu um modelo de cadeia de valor genérico que compreende uma
sequéncia de actividades comum a um leque alargado de empresas, colocando o foco
na forma como os processos de negocios estdo alinhados com o0s objectivos da

organizacdo (Harmon, 2010).
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Figura 3.2 — Cadeia de valor genérica (Porter, 1998)
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Hines (1993), a partir da analise da cadeia de valor original de Porter considera
que existem trés problemas principais, e propde uma nova cadeia de valor. O
primeiro problema prende-se com o objectivo principal da cadeia de valor. Na cadeia
de valor de Porter, 0 objectivo principal da empresa é a margem, e ndo a satisfacéo
do cliente. O segundo problema diz respeito a integracdo de actividades. Apesar de
considerar que a integracdo é importante, 0 modelo de Porter apresenta uma estrutura
bastante compartimentada. Por ultimo Hines (1993) considera que as actividades

principais e de suporte foram erradamente identificadas.

Assim, Hines (1993), propde um modelo de cadeia de valor (Figura 3.3) para
corrigir os problemas atras identificados. A primeira caracteristica, que da resposta
ao primeiro problema, € a alteracdo do sentido da cadeia de valor para a direccdo
oposta & da de Porter. E o cliente que define o que é valor requerido pelo produto, em
que gquantidade € necessario e quando e onde é necessario. Em resposta ao segundo
problema, a falta de integracdo, deixa de ter uma série de ligacOes entre cadeias de
valor de empresas, mas um fluxo desde o cliente até a origem das matérias-primas. O
terceiro problema € resolvido, integrando as diferentes actividades de forma a definir
conjuntamente o valor que o produto deve ter em todas as suas fases, desde a

matéria-prima ao consumo.
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Figura 3.3 — Cadeia de valor integrada (Hines, 1993)
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Esta forma integrada da cadeia de valor permite identificar os processos que

criam valor efectivo para o cliente.

Outro passo para o desenvolvimento de estruturas organizacionais orientadas por
processos € resultado do trabalho de Hammer (1990) e Davenport and Short (1990)
no inicio da década de 1990. Hammer (1990) introduziu o termo Business Process
Reengineering (BPR) que basicamente consiste no repensar e no redesenho radical
dos processos de negdcio. Ambos o0s autores argumentam que ao invés das
organizagOes se focarem em automatizar as tarefas existentes, devem-se concentrar
na revisdo dos processos de negdcio da empresa, a fim de eliminar as actividades que

nao adicionam valor.

A abordagem da reengenharia de processos teve duas importantes contribuicoes.
A primeira foi o refinamento da definicdo de Processo de Negdcio, e a outra foi a
mudancga de abordagem da execucdo do processo para 0 desenho do processo. A
reengenharia de processos de negécios teve, porém, algumas falhas. Inicialmente era
visto como uma intervencdo Unica e ndo como um esforco continuo da organizacao,

e ndo tinha um foco em métricas (Hammer, 2010).
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3.1.3. Tecnologia da Informacéo

As Tl adquiriram dentro do BPM uma dimens&o que também tem influenciado o
seu desenvolvimento nos ultimos anos. As TI tém sido um dos principais
facilitadores, mas quando relacionados com o BPM, sdo um aspecto periférico, uma
vez que 0 BPM encerra um conjunto de novas ideias sobre gestdo e transformacéo de
negdcios (Hammer, 2010; Harmon, 2010).

A influéncia das TI no BPM remonta ao inicio do uso de Tl na automacéo de
trabalhos administrativos no final dos anos sessenta. O aparecimento de
computadores pessoais e, provavelmente, ainda mais importante a Internet, foram
inovacOes tecnoldgicas fundamentais que conduziram a um enorme impacto na
forma de pensar sobre o trabalho e os negdcios em geral. Devido a sua natureza
tecnoldgica, e independentemente do seu papel no negdcio das organizages, as Tl
eram vistas como um servico ndo relacionado com negécio principal. Com a
introducdo do BPR, e a identificagdo das Tl como um importante motor para a
mudanca nos negocios, as Tl tornaram-se parte de cada processo de negdécio. Este
facto também tem levado, ao longo do tempo, a aquisicdo pelas Tl de um papel
central de grande importancia na definicdo de estratégia de uma organizagdo
(Harmon, 2010).

Vérias das solucdes de Tl actuais de suporte ao BPM, designadas como Business
Process Management Systems tém sua origem nos sistemas de gestdo de Workflow e

EAI (Enterprise Application Integration) (van Der Aalst et al. 2003).

Outra contribuicdo das TI para o desenvolvimento do BPM esta relacionada com
a modelacdo de processos. A necessidade de uma linguagem formal para representar
processos tem sido uma questdo importante na analise e modelacdo de processos
(Harmon 2010; van Der Aalst et al. 2003).

3.2. Taxonomia na gestao de processos

A abordagem feita pelos diferentes campos ao BPM ¢é geralmente diferente e
tende a ignorar a abordagem de outros campos. Se adicionarmos a este facto o abuso

do termo BPM por parte de prestadores de servigcos que se referem como BPM a
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qualquer coisa remotamente semelhante com BPM, ¢é dificil ter uma definicdo clara
do que é BPM (van Der Aalst et al. 2003).

Uma dos factores que contribui para a dificuldade de ter uma definicéo clara do
BPM ¢ a definicdo de processo de negocio. O conceito de processo esta presente em

diversas areas e como tal tem diferentes associagdes (Armistead et al., 1999).

Davenport & Short (1990) referem-se a processos de negdcios como uma nova
abordagem a coordenacdo de sequéncias de actividades interdependentes através das
organizagOes. Estes processos transcendem as fronteiras das organizagdes e tém um
resultado especifico. De acordo com os referidos autores, 0s processos de negocio
apresentam duas caracteristicas fundamentais: tém clientes e atravessam as fronteiras
organizacionais. Os autores referem ainda, que os resultados dos processos tém
destinatarios que podem ser internos ou externos a organizacdo e que 0S Processos
ndo tém correspondéncia com 0s nomes de departamentos dentro das organizagoes.
Eles sdo normalmente independentes da estrutura formal da organizacdo e existem

através das unidades organizacionais.

Davenport & Short (1990) definem os processos através de trés dimensdes: as
entidades envolvidas no processo, 0s objectos manipulados e o tipo de actividades a

executar.

Ao definir-se os processos de acordo com as entidades envolvidas, estes podem
ser classificados como processos interorganizacionais, interfuncionais e
interpessoais. Os processos interorganizacionais sdo aqueles que ocorrem entre duas
ou mais organizacdes, 0S processos interfuncionais sdo aqueles que existem dentro
da organizacdo e atravessam varias unidades funcionais e 0s processos interpessoais
envolvem tarefas entre pequenos grupos, normalmente dentro de um departamento

ou unidade funcional.

Se definimos 0s processos a partir dos objectos manipulados, estes podem ser de
dois tipos: fisico e informacional. Nos processos fisicos, 0s elementos tangiveis séo
criados ou manipulados, enquanto nos processos informacionais, a informacdo é
criada ou manipulada. E importante referir que muitos processos resultam da

combinacéo das duas dimensdes, fisica e informacional.
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Por dltimo, os processos podem ser divididos entre processos operacionais e
processos de gestdo. Os primeiros estdo ligados as actividades do dia-a-dia das
organizacOes e 0s segundos SA0 0S processos que auxiliam e suportam 0Ss processos

operacionais.

Ja De Toro & McCabe (1997) referem-se a processos de negdcio como uma série
de processos funcionais ligados através da organizacao, traduzindo a forma como o
trabalho é realmente realizado. As politicas e a direc¢do continuam a ser definidas no
topo, mas a autoridade para examinar, desafiar e mudar métodos de trabalho é
delegada em equipas de trabalho transversais. Importa aqui realgar quer a natureza
transversal, quer a importancia da delegacdo de poderes na gestdo de processos.
Estes autores consideram que existem dois tipos de processos: processos core e
processos non-core. Os processos core referem-se aos processos que "atravessam as
fronteiras funcionais, produzem um resultado que é estrategicamente importante para
0 sucesso da organizagdo e tém um alto impacto na satisfacdo do cliente”. Um
processo non-core € um processo que "monitoriza outro processo e ndo é essencial

para a sobrevivéncia da organizagédo".

Armistead (1996), por seu lado, considera que todas as organizacfes, possuem

processos de trés tipos:

e Estratégicos — envolvem a formulacdo estratégica e a implementacéo de
politicas.

e Operacionais — focados na producdo e fornecimento de produtos e
Servigos.

e Suporte — processos que suportam o0s outros processos da cadeia de valor.

Hammer (2001) propde uma definicdo de processo de negécio que reflecte a
natureza estruturada, transversal e focada no cliente. Considera que um processo de
negocio é "um grupo organizado de actividades relacionadas que, juntas, criam um

resultado que o cliente valoriza".

As diferentes definigdes e classificacdo dos processos de negdcio também se
reflecte na variabilidade de formas como cada organizacgdo define 0s seus processos

de negdcio. Como resultado, um esforgo tem sido feito em alguns sectores e
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indUstrias para ter um processo padrdo de classificacdo. O Supply Chain Operation
Reference (SCOR), desenvolvido pelo Supply Chain Council e o Capability Maturity
Model (CMM) desenvolvido pela Carnegie Mellon Software Engineering Institute,

sdo um exemplo de normas e gestdo de processos (T.H. Davenport, 2005).

A existéncia de diferentes defini¢bes para o conceito de processo de negocio,
também se verifica na definicdo de Business Process Management.

A gestdo de processos de negdcio pode ser considerada como uma abordagem
genérica a mudanca organizacional. Elzinga, et al. (1995) refere-se ao Business
Process Management como uma “abordagem sistematica e estruturada para analisar,
melhorar, controlar e gerir processos com 0 objectivo de melhorar a qualidade de
produtos e servicos”. Na mesma linha Zairi (1997) define Business Process
Management como “uma abordagem estruturada para analisar e melhorar
continuamente as actividades fundamentais como a producdo, marketing,
comunicagdes ¢ outros elementos das operagdes de uma empresa”. Ja De Toro &
McCabe (1997) descrevem BPM como uma "abordagem que apresenta um conjunto

mais abrangente de op¢des de melhoria™.

Essas defini¢des enfatizam a perspectiva de melhoria continua e o aparente foco
no interior da organizagéo alcangado pelo BPM.

Assumindo que o BPM é uma extensdo do Workflow Management, van Der
Aalst et al. (2003) definem BPM como "o suporte de processos de negdcios através
da utilizacdo de métodos, técnicas e software para desenhar, aprovar, controlar e
analisar 0s processos operacionais envolvendo pessoas, organizagoes, aplicacoes,
documentos e outras fontes de informacéo”. O BPM é colocado a nivel operacional,
excluindo processos a um nivel estratégico ou processos que nao podem ser
explicitados uma vez que o modelo do processo é essencial para a existéncia de um

sistema de gestdo de processos de negécio (van Der Aalst et al. 2003).

No entanto, a gestdo de processos de negdcios é mais do que apenas a melhoria
do processo individual, pode ser considerada como uma abordagem genérica para a

mudanga organizacional (Hammer, 2002). Numa definicdo mais ampla e mais tardia,
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Hammer (2010) define BPM como uma "abordagem a gestdo organizacional

centrada no cliente".

3.3. O outsourcing de processos de negdcio
O outsourcing, como referido no capitulo 2, pode ocorrer a diferentes niveis:

e Individual - envolve a externalizacdo de posicOes especificas dentro da
organizacéo.

e Funcional — desenvolve-se através da estrutura funcional das
organizagoes.

e Processual — envolve a gestdo, por parte de terceiros, da totalidade de um

processo.

O outsourcing de processos de negécio tem vindo a ganhar relevo nos ultimos
anos (Percin, 2008). No entanto, descrever o que € 0 outsourcing de processos de
negocio apresenta-se como uma tarefa dificil, dado que muitos dos exemplos
utilizados como sendo outsourcing de processos (Recursos Humanos, Compras,
Producdo) sdo na realidade iniciativas de outsourcing de func¢Ges do negdcio.

Poder-se-ia argumentar que todo o outsourcing é outsourcing de processos. Se
considerarmos um processo apenas como uma sequéncia de actividades, eles estardo
presentes, independentemente do modelo de organizacdo das empresas, orientado por
funcBes ou por processos.

E frequente, alguns investigadores na area dos sistemas de informacao,
considerarem 0 outsourcing de processos de negocio como uma extensdo do

outsourcing de tecnologias de informacdo (D. Yang et al., 2007).

Esta confusdo resulta da falta de publicacGes académicas sobre o tema, deixando
para os fornecedores de servigos de outsourcing a autoria de literatura sobre

outsourcing de processos de negocio.

O outsourcing de processos de negocio, ou 0 business process outsourcing

resulta da combinacdo de duas ferramentas de gestdo, 0 outsourcing e o business
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process management (IAOP, 2004). E uma ferramenta de gestdo que consiste em
transferir um, ou mais, dos processos de negocio da empresa, tais como a gestdo da
procura, gestdo de operacdes, gestdo do abastecimento, para um fornecedor externo,
que, em contrapartida, possui, fornece e gere o0s processos de acordo com indicadores
predefinidos (Ghodeswar & Vaidyanathan, 2008; Kumar, Aquino, & Anderson,
2007; Pergin, 2008).

O outsourcing de processos de negocio partilha dos beneficios e riscos genéricos
associados ao outsourcing. Aron & Singh (2005) consideram que as organizacdes
correm ricos operacionais que derivam do recurso ao outsourcing de processos de

negacio.

O risco operacional é condicionado por dois factores: a capacidade de codificar®

o trabalho e a existéncia de métricas para medir a qualidade dos processos.

A capacidade das organizacOes para codificar o trabalho realizado pelos seus
colaboradores diminui o risco operacional no outsourcing uma vez que, estando
descrito o trabalho a realizar, e as respostas definidas para diversos cenarios, torna-se

possivel que esse trabalho seja realizado em qualquer localizacao.

A inexisténcia de métricas para quantificar a qualidade dos processos, ou a sua
criagdo apenas no momento em que recorrem ao outsourcing, aumenta 0O risco

operacional do outsourcing de um processo.

Aron & Singh (2005) classificam, com base na capacidade de codificacdo e da

utilizacdo de métricas, quatro categorias de processos:

e Processos transparentes — processos em que as organizacdes tém métricas

para medir a qualidade dos processos e conseguem codificar o trabalho.

® O conhecimento, de acordo com Nonaka (1991), tem duas dimensdes, explicito e tacito. O conhecimento explicito é
aquele que é codificavél e passivel de ser transmitido e partilhado de forma formal e sisteméatica. O conhecimento técito € dificil

de formalizar, pelo que se torna dificil de comunicar. Encontra-se na mente dos individuos e é dificilmente codificado.
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e Processos codificaveis — processos em que as organizacfes tém alguma
capacidade para medir a qualidade dos processos e conseguem codificar a
maioria do trabalho.

e Processos opacos — processos em que as organizacfes ndo tém métricas
para medir a qualidade dos resultados dos processos, mas conseguem
codificar o trabalho.

e Processos ndo codificaveis — processos em que as organizagoes
conseguem ter métricas para medir a qualidade da execucdo e tém grande
dificuldade em codificar o trabalho.

Na Tabela 3.1 é possivel observar em que medida o risco operacional € afectado
pela capacidade de codificar o trabalho e a existéncia de métricas para medir a

qualidade dos processos, e a classificacdo dos processos.

Tabela 3.1 — Avaliacéo do risco operacional (Aron & Singh, 2005)

e N/ )
9 _ Risco Moderado Baixo Risco
-_— (3]
3 s Processos opacos Processos Transparentes
£
o
S
S o . .
&= = Risco Elevado Risco Moderado
3 o
S = Processos codificaveis Processos codificaveis
[}
° b
o J
® N
2 = Risco Elevado Risco Elevado
] [=) Processos codificaveis Processos codificaveis
< J\S J 7
é Impreciso/Subjectivo Preciso/Objectivo )
Precisdao das métricas usadas para medir a qualidade dos
rocessos
< P J

O modelo de classificacdo proposto por Aron & Singh (2005), apresenta-se
como uma ferramenta Gtil na tomada de decisdo, aquando da selec¢do dos processos
para outsourcing.

Os processos de negocio, quando analisados na perspectiva do outsourcing, séo

tradicionalmente divididos em processos core e processos non-core (Aron & Singh,
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2005; Tompkins, 2005). A definicdo de processo core estd relacionada com o
conceito da competéncia core. Kaplan & Murdock (1991) definem processo core
como um “conjunto de actividades interdependentes, decisdes, informacdes, e 0s
fluxos de materiais, que, em conjunto, determinam 0 sucesso competitivo da
empresa”. De Toro & McCabe (1997) vdo um pouco mais além na definicdo e
afirmam que o0s processos core s80 0S processos que para além de serem
estrategicamente importantes para 0 sucesso da organizacdo, tém um alto impacto na

satisfacdo do cliente.

Tompkins (2005) considera que 0S processos core, SA0 Processos que
diferenciam a organizacgdo no mercado e que permitem a sobrevivéncia e crescimento
do negocio. Os processos non-core sdo aqueles que adicionam valor ao produto ou

servigo core da empresa ou sdo processos de suporte a empresa.

Os processos core sdo definidos pelas transacgdes com os clientes, traduzindo os
fluxos de trabalho, desde o ponto que o cliente faz o pedido, ao ponto em que a
necessidade do cliente esta plenamente satisfeita. Qualquer outro processo € um
processo de suporte, e tem como uUnico objectivo 0 suporte aos processos core
(Seddon, 2008).

A identificacdo dos processos core é feita com base nas competéncias
necessarias para a realizacdo desses processos e no foco do processo. As
competéncias sdo divididas entre core e non-core e o foco entre priméario e
secundario. A distincdo entre foco primario e secundario, é feita de acordo com a
visibilidade da competéncia por parte do cliente (Tompkins, 2005). A Tabela 3.2

ilustra esta classificacao.

Tabela 3.2 — Matriz de competéncias (Tompkins, 2005)

Foco Primario Foco Secundario

~ = -~

Competéncias necessarias,
| ndo visiveis pelos clientes

Competéncias que

{ Processos core diferenciam a organizagdo
no mercado

Competéncias que ndo tém |
impacto significativo no
sucesso do negocio

Competéncias necessarias,
J visiveis pelos clientes

{ Processos non-core
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Kaplan & Murdock (1991) propdem os seguintes principios para definir

[processos core:

e a definicdo do processo core deve contemplar as principais orientacfes
estratégicas e ser compreensivel interna e externamente a organizacao;

e todos os processos e fluxos principais de informagdo que afectam o
desempenho face ao cliente, devem ser incluidos;

e 0s processos devem ser definidos em niveis altos o suficiente para que o
seu desempenho seja significativo, mas ndo tdo elevado que seja

ingovernavel.

De Toro & McCabe (1997) identificam caracteristicas que um processo deve ter
para ser qualificado como core.

e normalmente fornece resultados para os clientes;
e ¢ critico para a satisfacdo dos clientes;

e tem um elevado impacto nos objectivos da organizacéo.

A identificacdo dos processos core e processos non-core, quando o outsourcing é
equacionado, é uma tarefa considerada dificil por muitas organiza¢Ges quando ndo
existe uma metodologia standard de diferenciacdo de processos (Aron & Singh,
2005).

Aron & Singh (2005) propdem uma metodologia de classificagdo que ordena os
processos tendo como critério o valor de um processo para a organizagao e nao a sua
natureza core ou non-core. A ordenacdo por valor passa pela analise em duas
dimens@es. Por um lado, é necessario identificar de que forma cada um dos processos
em analise cria valor para os clientes e, por outro, como é que conseguimos capturar
parte do valor criado. Da combinacdo das duas dimensdes resulta a ordenacdo com

base no critério valor dos processos analisados.
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3.4. Conclusao

As exigéncias no desempenho a que as organizages sdo actualmente sujeitas
resultam na necessidade de diferentes modelos de gestdo, sendo um deles a gestao de
processos de negdcio. O outsourcing combinado com gestdo de processos de negocio

tornou-se uma ferramenta poderosa ao servico das organizagoes.

A utilizacdo do outsourcing de processos de negdcio tem evoluido ao longo do
tempo e, ndo é apenas a natureza core ou non-core de um processo que é tida em
consideracdo aquando da tomada de decisdo sobre o0s processos de negdcio a

externalizar.

Se inicialmente o outsourcing de processos se focava nos processos non-core,
gracas ao seu desenvolvimento e evolucdo tem vindo a adquirir uma utilizacdo mais

ampla, passando a abranger os processos core das organizagoes.
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4. Metodologias para a implementacdo do processo de

outsourcing

4.1. Introducéo

O outsourcing de processos de negdcio, como atras se verificou, tem um forte

impacto nas organizacdes.

O desafio que se coloca, desde a identificacdo de uma oportunidade de
outsourcing até a sua execucdo e gestdo, abrange directa ou indirectamente toda a
organizacdo e a perspectiva de criar vantagem competitiva com recurso exclusivo a
investimentos internos, muda para um cenario onde a vantagem competitiva resulta
de uma combinacdo de um investimento que vem de dentro e de fora das

organizagoes.

Apesar da difusdo do outsourcing, varios autores suportam a necessidade de uma
abordagem metodoldgica as iniciativas de outsourcing, de forma a evitar erros,
minimizar riscos e maximizar os resultados (Kumar et al., 2007; Zhu et al., 2001).
Os resultados mediocres que resultam de algumas iniciativas de outsourcing sao
provavelmente originados por mas competéncias de gestdo e ndo por motivacdes
erradas (Lonsdale & Cox, 2000; Mclvor, 2000; Power et al., 2006). Apesar desta
necessidade, existe uma falta de metodologias para gestdo de iniciativas de
outsourcing (Marshall et al., 2005) e a maioria sdo desenvolvidas na perspectiva do
cliente. Metodologias para o desenvolvimento de iniciativas de outsourcing na

perspectiva do fornecedor quase ndo tém sido alvo de estudos.

4.2. Metodologias na perspectiva do cliente

Na literatura, encontram-se diferentes propostas para uma abordagem
metodologica ao processo de outsourcing na perspectiva do cliente. Nessas
abordagens, muitos autores focam-se em apenas alguns aspectos da gestdo da
iniciativa. Alguns estudos foram realizados abordando a tomada de decisdo

estratégica da iniciativa analisando riscos e beneficios, outros abordam aspectos de
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natureza financeira e econémica, como a analise de custos (Kakabadse & Kakabadse,
2000; Lonsdale & Cox, 2000; Marshall et al., 2005; Mclvor, 2000; Mclvor &
Humphreys, 2000; Percin, 2008; D. Yang et al., 2007)

Para além de metodologias que abordam apenas parte do processo de

outsourcing, alguns autores desenvolveram metodologias com uma abordagem

global do processo (Corbett, 1996; Greaver, 1999; Kumar et al., 2007; Power et al.,
2006; Zhu et al., 2001).

Zhu et al. (2001) apresentam uma metodologia composta por quatro fases.

Figura 4.1 — Fases da metodologia de Zhu et al. (2001).

™ . ™ . ™ . ™

Planeamento Desenvolvimento Implementagdo Avaliagdo

As fases que compdem a metodologia sao:

12,

28,

32

42,

Planeamento - fase em que a empresa elabora o plano de negdcio para a
iniciativa, identificando os custos actuais a previsdao de custos apds o

outsourcing e a viabilidade da iniciativa.

Desenvolvimento - fase em que é definida a relagdo de negdcio com o
fornecedor, é realizado o contrato como o fornecedor, é elaborado o plano
para 0s eventos principais da iniciativa, sdo estudados os impactos da
iniciativa nos beneficios dos trabalhadores, elaborado o plano de separacdo
dos trabalhadores actuais e o plano de comunicagé&o.

Implementacdo — fase em que se elabora o plano de transicéo, a transi¢cdo do

processo de negocio e a avaliacdo da transicdo.

Avalizacdo - fase em que se avalia os resultados da iniciativa de outsourcing.

A metodologia proposta por Kumar et al., (2007), ilustrada na Figura 4.2, é

composta por cinco fases.
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Figura 4.2 — Fases da metodologia de Kumar et al., (2007).

i Y

Estratégia e
Iniciagdo

/7

. ™ - .

Conclusdo ou
Rescisao

Andlise de Negdcio

) E—— P Y

Caderno de
encargos e Selecgdo
de Fornecedor

Execugdo e
Implementagdo

As fases que compdem a metodologia séo:

12,

28,

32

48,

52,

Estratégia e iniciacdo - fase em que a empresa elabora o seu plano estratégico
apos realizar estudos de capacidade da inddstria e do mercado e realizar uma
analise preliminar de custo-beneficio para a consideracdo de qualquer

estratégia de outsourcing.

Anélise de negdcio - fase em que a equipa realiza uma analise aos processos

de negdcio para determinar quais 0s processos a externalizar.

Caderno de encargos e seleccdo de fornecedor - fase em que a empresa

desenvolve as especificacdes do contrato e realiza a seleccdo do fornecedor.

Execucdo e implementacdo - fase onde se realiza a transi¢éo do trabalho para
o fornecedor. Durante esta fase, € necessaria uma rigorosa monitorizacédo do

fornecedor.

Conclusdo ou rescisdo - fase em que a empresa e o fornecedor revéem o

contrato e decidem sobre a sua continuidade ou dentncia.

Outros autores propdem abordagens com caracteristicas diferentes. Greaver

(1999), por exemplo, propde uma abordagem metodoldgica onde, apesar de as

diferentes fases serem apresentadas de uma forma sequencial, uma vez que muitas
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delas estdo interrelacionadas, devem decorrer de forma paralela. Greaver (1999)
considera que isto € importante porque:

e ao longo do projecto, ha testes, ajustes e aprendizagem constantes. Se a
aplicacdo das fases for muito rigida, a informacdo gerada durante o projecto

perde-se, sem que gere valor para as primeiras fases;

e ¢ possivel que o objectivo do projecto se desvanega e divirja para objectivos

indesejados, se ndo houver referéncia continua as primeiras fases do projecto;

e a0 decorrerem fases em paralelo, reduz-se o tempo total de projecto,
agilizando a decisdo de avancar ou abortar o projecto, 0 que é muito

importante para o seu sucesso global.

Figura 4.3 — Fases da metodologia de Greaver (1999).

—
Planeamento

/ da iniciativa \
- SN

Gestdo da Explorar

relagdo implicagdes

Y N

@/ g

custos e
recursos

| performance |

-/

flesedacde Selecgdo de
dosisunos e fornecedores
contrato <—

As sete fases propostas por Greaver (1999), ilustradas na Figura 4.3, séo as

seguintes:

12, Planeamento da iniciativa - Nesta fase sdo formadas equipas

multidisciplinares para estudar e implementar iniciativas de outsourcing. Este
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28,

32,

42,

58,

62.

I

estudo resulta na avaliacdo de riscos, de recursos, da informacdo e das
competéncias de gestao necessarias para minimizar esses riscos.

Explorar implicacOes estratégicas - Nesta fase a equipa de projecto questiona
a relevancia do outsourcing para a organizacdo, para compreender de que
forma o outsourcing se pode integrar nas estratégias da organizacdo e como a
sua implementacdo pode afectar essas estratégias.

Analise de custos e performance - Nesta fase deve ser realizada pela equipa
do projecto, uma analise de custo baseada nas actividades de modo a
compreender o0 custo das actividades que podem ser externalizadas e das que
se mantétm na empresa. A performance actual deve ser mensurada e
analisada, de modo a existir uma referéncia a partir da qual se possa medir
uma potencial melhoria.

Seleccdo de fornecedores - A equipa de projecto deve definir os critérios de
qualificacdo de fornecedores tendo como base a motivacéo do outsourcing. A
equipa deve identificar potenciais fornecedores, solicitar uma proposta a cada
potencial fornecedor e apds a recepcdo das propostas, avalia-las, analisa-las e
compara-las entre si e face as expectativas da empresa estabelecidas no
caderno de encargos. Esta fase termina coma seleccdo do fornecedor mais
apto.

Negociacdo dos termos de contrato - As negociacGes comegcam com uma lista
de condicBes, que é usada para converter o caderno de encargos e a proposta
efectuada pelo fornecedor num esbogo do contrato. Para este efeito, as partes
devem negociar as condicdes, para que possam chegar a um acordo final nos
pontos de maior importancia, permitindo posteriormente aos advogados
redigirem um contrato, que trard ainda maior especificidade e introduzira os
termos legais que permitirdo chegar a um acordo.

Transicdo de recursos - Apbds a conclusdo da fase negocial inicia-se o
processo de transi¢do. Os factores de producdo, como 0s recursos humanos,
equipamento e instalagdes podem entdo ser transferidos para o fornecedor.
Isto & mais facil quando o fornecedor se desloca para dentro da organizagéo e
mais dificil se os factores tém de ser deslocalizados.

Gestdo da relagdo - Quando se inicia a prestacdo de servigos, termina a

gestdo dos factores de producdo e comeca a gestdo da relagdo com o
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fornecedor. A chave para construir a nova relagdo esta na forma como ambas
as partes vao monitorizar performances, avaliar resultados e resolver
problemas. A medida que o termo do contrato se aproxima, a organizago
confronta-se com a decisdo de estender, renegociar ou realizar novo

concurso.

Power et al. (2006) propdem uma abordagem sequencial de sete fases. Os
autores recomendam que ndo se omita nenhuma fase durante a iniciativa e que as
diferentes fases ndo decorram em paralelo uma vez que cada fase contribui para a
seqguinte e deve ser conduzida independentemente da fase seguinte, i.e., sem

condicionalismos.

Power et al. (2006) abordam a iniciativa do outsourcing como um processo.
Segundo os autores este facto oferece-nos, em primeiro lugar, uma visdo
sistematizada dos pormenores do desenvolvimento de um plano de outsourcing. Em
segundo lugar, independentemente da natureza do acordo, da dimensdo e da
localizagdo, as fases do processo devem ser seguidas para assegurar a eficiéncia na
gestdo da iniciativa de outsourcing. Em terceiro lugar, ainda que os componentes do
processo de outsourcing ndo mudem com 0 tempo ou entre projectos, a eficiéncia e

eficacia do processo devem melhorar.

Figura 4.4 — Fases da metodologia de Power et al. (2006).
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O ciclo de outsourcing proposto por Power et al. (2006), ilustrado na Figura 4.4

é composto pelas seguintes fases:

12,

28,

32

Avaliacdo estratégica - O outsourcing deve ser avaliado no contexto da
posicdo estratégica da organizacdo. Esta avaliacdo estratégica deve ser
realizada na primeira fase do processo de outsourcing. Durante esta fase, a
empresa desenvolve uma viséo clara do que é o outsourcing, de que forma se
adequa a sua estratégia de negocio e quais as areas principais potenciais para
outsourcing. A organizacdo realiza entdo uma proposta estruturada de
modificacdo da organizagdo, definindo os objectivos da iniciativa e
identificando claramente os beneficios e riscos da aplicagdo do outsourcing.

A proposta constitui o0 ponto de partida para a aplicacdo do outsourcing.
Analise das necessidades - A primeira fase pode ter como resultado um leque
alargado de areas ou projectos candidatos para uma iniciativa de outsourcing.

Nesta fase, devem ser atribuidas prioridades as necessidades da
organizacdo e definidos ao nivel operacional, o projecto ou 0s projectos de
outsourcing em que se concentrardo esforgos. O passo seguinte para cada um
destes projectos € analisar e definir as suas necessidades. Este ponto é de
elevada importéncia, uma vez que constitui a base para transmissdo das
necessidades ao fornecedor de servicos, define os resultados esperados e
prepara a avaliacdo dos projectos de outsourcing.

A andlise realizada é, em tudo, semelhante & primeira avaliacdo
estratégica da primeira fase, mas € mais detalhada e centra-se no projecto
especifico. E através desta analise que se observam quais as peculiaridades do
projecto e se avaliam o0s seus requisitos, definindo-se o trabalho a ser
realizado e as suas fronteiras. Ainda nesta fase, prepara-se o caderno de
encargos de modo a transmitir as necessidades a potenciais fornecedores.
Avaliacdo do fornecedor - A terceira fase corresponde a solicitacdo,
avaliacdo e seleccdo do fornecedor. A avaliacdo do fornecedor é uma forma
estruturada de guiar a organizacdo para a seleccdo do fornecedor e a
contratacdo de actividades. O processo de avaliacdo funciona como uma
filtragem sucessiva baseada em critérios de selec¢do, comecando por uma

preparacdo prévia em que se constitui a equipa de avaliacdo e se define o

61



METODOLOGIAS PARA A IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE OUTSOURCING

48,

58,

processo de avaliagdo. Segue-se a elaboracgdo de uma lista de candidatos com
base nas propostas recebidas que, por sua vez, conduz & avaliacdo da
capacidade de cada fornecedor. Uma vez avaliado o fornecedor, é feita a
avaliacdo da proposta, altura em que a questdo do preco surge no pProcesso.
Nesta altura deve-se ter uma lista mais reduzida de fornecedores. A partir
dessa lista, deve-se conduzir uma avaliacdo pormenorizada dos potenciais
fornecedores, com particular foco nas suas vulnerabilidades. Apos esta fase,
que deve reduzir ainda mais a lista de fornecedores, a empresa esta em
condicdes de iniciar as negociacoes.

Se se tomar a decisdo correcta na escolha do fornecedor no inicio, a
relacdo serd potencialmente mais duravel, enquanto uma escolha incorrecta
podera prejudicar ou impedir o projecto de outsourcing.

Gestdo da negociacao e do contrato - Ap6s a escolha do fornecedor, iniciam-
se as negociacdes até se chegar a um acordo acerca dos pormenores do
projecto de outsourcing. As negociacdes devem ser abordadas com o
objectivo de estabelecer uma relacdo e ndao um contrato com as melhores
condi¢bes econdémicas. Os contratos podem ser posteriormente revistos, o
que é frequente nos contratos de outsourcing. Segue-se a elaboracdo do
contrato de outsourcing — o documento legal que estabelece a natureza e
ambito da relacdo negocial. Na fase do contrato, a intencdo € garantir um
documento legal vinculativo, documentado e n&o apenas acordado
verbalmente. O contrato deve ser confortavel para as partes envolvidas e
reflectir, quer os beneficios, quer os riscos para cliente e fornecedor.

Inicio e transicdo do projecto - Assim que 0 contrato esteja assinado, tudo
estd pronto para iniciar o projecto de outsourcing — o inicio do projecto e a
fase de transicdo. A fase de inicio e de transi¢do do projecto é das principais
na definicio do relacionamento de outsourcing. E durante esta fase que se
constroem os alicerces do relacionamento.

O inicio do projecto tem o Unico proposito de tornar a relacdo de
outsourcing operacional, ao ponto de estabilidade que permita ao cliente
iniciar a transferéncia do controlo para o fornecedor. Neste periodo surgem

normalmente problemas e nenhuma das partes deve adoptar uma posigéo
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rigida, mas estarem preparadas para alguma flexibilidade que permita
solucionar problemas rapidamente, impedindo-os de se expandirem.

A transferéncia do controlo do trabalho para o fornecedor de outsourcing
é realizada durante a fase de transicdo. Alguns dos pontos principais a ter em
conta nesta fase sdo a formacdo e transferéncia de conhecimento e o

estabelecimento de protocolos de comunicagéo.

6% Gestdo de relacionamento - Apos a fase de transicéo, a gestdo da relacéo de

78,

outsourcing deve tornar-se rotineira. Nesta fase, pretende-se manter
actualizado o relacionamento de outsourcing, substituindo a intervencao
directa, necessaria na fase de transicdo, por uma supervisdo do processo.
Desta forma, pode gerir-se o dia a dia da relacdo assegurando que 0s niveis
de desempenho esperados da operacdo estdo a ser atingidos. As areas
principais na gestdo da relacdo sdo a administragdo do trabalho, a gestdo
financeira, a gestdo da comunicacao, a gestao de conhecimentos e a gestao de
pessoal.

Estratégias de continuidade, modificacdo ou saida - A gestdo do
relacionamento € um processo continuo onde o cliente pode, ocasionalmente,
enfrentar situaces em que tem de parar e reavaliar a performance do
fornecedor, os ganhos que obtém da relacdo e de que forma estes respondem
as necessidades da empresa e a realidade do mercado. Esta reavaliacdo da
relacdo pode ser motivada por situacbes como, novas aliangas estratégicas,
mudangas no negdcio do fornecedor ou inovages no mercado. A avaliacéo
do contrato de outsourcing deve ser realizada para determinar se é no seu
melhor interesse continuar, modificar ou terminar a relacdo. Qualquer das
duas ultimas escolhas, implica recomecar o ciclo e repetir a avaliacdo

estratégica.
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Na Figura 4.5 é apresentada uma visao geral de um conjunto de metodologias

para a implementagé&o do processo de outsourcing.

Figura 4.5 -Visdo geral de um conjunto de metodologias

Limitada Preparagio
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Uma anélise das metodologias permite constatar que existe uma semelhanca nos
passos genéricos a tomar para implementar uma iniciativa de outsourcing. Na grande
maioria dos casos, a gestdo do processo de outsourcing é considerada como uma

ferramenta estratégica da organizacao.

E possivel constatar que a maioria das fases das metodologias esta concentrada
no periodo anterior ao inicio da prestacdo de servico. Este facto parece ser um
indicador da importancia que tem sido dada a tomada de decisdo e as actividades de
preparacdo que antecedem o inicio da prestacdo do servico em detrimento das fases
posteriores. No entanto, factores associados a gestdo da relacdo entre cliente e

fornecedor tém vindo a ganhar uma crescente importancia no ambito do outsourcing.

Apesar do nimero de fases e as actividades que as compdem conferirem uma
diferenga entre as propostas dos diferentes autores ndo serd porventura esta a

principal caracteristica diferenciadora nas abordagens.

64



METODOLOGIAS PARA A IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE OUTSOURCING

Um aspecto relevante diferenciador das metodologias é a limitagdo da iniciativa
no tempo. Nem todas as metodologias encaram uma iniciativa de outsourcing como
uma actividade continua que ciclicamente se repete. Sendo nos modelos mais antigos
que se verifica a limitacdo no tempo, é possivel que tal se deva ao facto de os autores
terem considerado que o outsourcing terminava com o término do contrato

estabelecido entre as partes.

Um outro elemento diferenciador entre os modelos é a possibilidade de
desenvolvimento das diferentes fases do processo em paralelo (Greaver, 1999) ou de
uma forma sequencial, iniciando uma fase ap6s a conclusdo da anterior (Kumar et
al., 2007; Power et al., 2006) impedindo desta forma que as fases anteriores da

iniciativa sejam condicionadas pelas fases posteriores.

A profundidade com que sdo abordadas as diferentes propostas € também
consideravelmente diferente. Greaver (1999) e Power et al. (2006) fazem uma
descricdo mais aprofundada das diferentes fases em comparagdo com 0s restantes

autores.

Face ao atrds exposto, nos subcapitulos seguintes a metodologia proposta por
Power et al. (2006) ¢ a utilizada para representar a gestdo do processo de outsourcing
na perspectiva dos clientes.

4.3. Metodologias na perspectiva do fornecedor

O papel do fornecedor de servi¢os ndo tem tradicionalmente sido reconhecido
com fundamental para a maximizacgéo dos resultados numa relagdo de outsourcing e,
como ja foi referido, € na perspectiva do cliente que se tém focado a maioria dos
estudos. A relacdo que € estabelecida entre as partes depende simultaneamente do
processo que o cliente e o fornecedor seguem na conducdo da iniciativa de
outsourcing assim como as expectativas que ambos esperam retirar da relagdo. Como
referem Jenster et al. (2005) a cada accdo tomada pelo fornecedor corresponde uma
tomada de accdo por parte do cliente.

Jenster et al. (2005) propGem um conjunto de trés etapas para o fornecedor num

processo de outsourcing. As trés etapas propostas sao:
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28,

32

Necessidade de competéncias adicionais - Nesta fase a organizacdo avalia as
necessidades do mercado e se necessario ajusta as suas competéncias para
poder responder aos clientes. Sempre que é necessario esse ajuste € feito pelo
recurso a formacdo, recrutamento, aliancas, aquisi¢des ou outsourcing.
Gestdo da fase de entrada - Esta fase inclui todas as actividades
desenvolvidas desde o contacto inicial com o cliente até a atribuicdo do
contrato.

Execucdo do contrato - Esta fase inicia-se com o estabelecimento das bases

para o estabelecimento da relacéo entre as partes.

Cada uma das fases fornece respostas que a complexidade de uma iniciativa de

outsourcing contempla. No entanto constata-se a auséncia de uma visdo ciclica e de

uma optica processual para da gestdo da iniciativa de outsourcing.

Uma outra abordagem, apresentada por Mojsilovic et al. (2007), também

identifica trés fases como principais para o fornecedor. As trés fases que constituem

a metodologia séo:

12,

28,

32

Identificacdo e qualificacdo de oportunidades - Nesta fase o fornecedor foca-
se no seleccdo dos seus potenciais clientes. A complexidade, a duracéo e os
custos da realizacdo de uma proposta para num servigco de outsourcing sao
frequentemente elevados e comportam riscos. O refinamento dos alvos do
fornecedor contribui para uma reducéo do risco e equilibrio de portefolio de
clientes.

Contratacdo e prestacdo do servico - Esta fase inicia-se pela avaliacdo dos
factores de risco para a rentabilidade em cada projecto. Compilado o risco da
totalidade dos projectos existentes, o fornecedor toma as medidas de forma a
mitigar esses riscos e potenciar o aumento da receita.

Quantificacdo dos beneficios para o cliente durante o projecto - A avaliacdo
dos beneficios do projecto para o cliente é fundamental para garantir a
satisfacdo do cliente e desta forma a continuidade do projecto existente e 0

potenciar de novos negacios.
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A metodologia apresentada por Mojsilovic et al. (2007) apresenta-se bastante
simplificada dada a complexidade de uma iniciativa de outsourcing.

Lee (2008) apresenta uma metodologia mais detalhada face as anteriores e
estruturada como um processo. A metodologia apresentada na Figura 4.6 é composta

por 5 fases delimitadas.

Figura 4.6 - Fases da metodologia de Lee (2008)
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As 5 fases da metodologia séo as seguintes:

12, Descoberta - O objectivo principal desta fase € identificar e avaliar se 0s
potenciais projectos de outsourcing sdo apropriados para o fornecedor. Nesta
fase, o fornecedor recolhe informacéo necessaria sobre o projecto e o cliente,
comecando por fazer uma avaliacdo inicial do potencial do projecto.
Seguidamente, € feito um estudo da viabilidade do projecto em termos de
aspectos organizacionais, técnicos e financeiros. Apds uma analise de risco
do projecto, € elaborada a estratégia do fornecedor e a resposta ao cliente.

28, Definicdo - Nesta fase o fornecedor tem como objectivo recolher e analisar
toda a informacdo necessaria do cliente para poder elaborar uma proposta.
Normalmente implica que uma equipa do fornecedor estude a situagéo actual
de execucdo do projecto em analise. Apos este estudo, é elaborada a proposta
de fornecimento de servicos.

3% Confirmacéo - O fornecedor deve desenvolver nesta fase uma estratégia de
negociacdo em termos de servico, preco e qualidade. O conhecimento dos
objectivos do cliente é fundamental para uma correcta preparacdo da
negociacdo, contribuindo desta forma para uma potencial reducéo do periodo
de negociacédo e execucdo do contrato. Apos a conclusdo da negociacdo das
condicdes o contrato é redigido de forma a integrar as condigdes acordadas

pelas partes.
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48 Transicdo - Apods assinatura do contrato, o fornecedor elabora o plano de
transicdo. Este plano é tanto mais importante quando existe a transferéncia de
recursos (equipamentos, recursos humanos, etc.) do cliente para o
fornecedor. ApoOs a elaboracdo do plano, este deve ser executado,
assegurando que durante a transicdo se provoca 0 minimo de perturbacdo na
actividade do cliente.

5% Execucdo e gestdo - Finalizada a transicdo para o fornecedor, a iniciativa de
outsourcing estd em condicBes de comecar a entregar 0s beneficios
propostos. Nesta fase, 0s servicos sdo executados pelo fornecedor de acordo
com o contratualizado, e o fornecedor procura formas de melhoria continua
da qualidade dos servigos contratados, contribuindo assim para o grau de

satisfacdo do cliente.

O desenvolvimento da metodologia apresentada por Lee (2008) estd explanada
com base numa organizagdo com uma estrutura complexa e pertencente ao sector das
TI. Este facto contribui para um aumento da complexidade da gestdo do projecto de
outsourcing uma vez que incrementa as interfaces de comunicacéo entre unidades da
organizacdo, algo ndo desejavel dado a complexidade de alguns destes projectos.
Outro aspecto negativo na abordagem de Lee (2008) tem a ver com a elaboracgdo do
plano de transicdo. Lee (2008) apenas prevé que se realize o plano de transicao apds
a assinatura do contrato, o que, dependendo da complexidade e dos custos

envolvidos, pode ter uma influéncia no resultado da iniciativa para o fornecedor.

A partir da andlise das diferentes metodologias apresentadas € possivel verificar

que:

e existe uma concentracdo maior nas fases que antecedem a execugdo do
contrato. As fases de preparacdo sdo mais destacadas;

e uma das diferencas reside no ponto de partida da iniciativa. Enquanto
Jenster et al. (2005) e Mojsilovic et al. (2007) contemplam a
possibilidade da oportunidade para o desenvolvimento da iniciativa poder
estar no fornecedor, para Lee (2008) é o cliente que despoleta toda a

iniciativa;
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e apenas a metodologia de Mojsilovic et al. (2007) prevé o estabelecimento
de objectivos para o fornecedor e uma fase posterior para avaliagdo da
iniciativa;

e todas apresentam uma perspectiva estratégica do outsourcing;

e nenhuma das metodologias vé uma iniciativa outsourcing como um ciclo,
i.e., sem limite no tempo;

e Lee (2008), apesar de contemplar a realizacdo de um plano de transicao,
sO prevé a sua realizacdo apds a assinatura do contrato. Uma vez que o
plano de transicdo aborda a primeira etapa da transformacéo do cenério
actual no cenario futuro desejado, este deve ser elaborado com o maior

detalhe possivel na fase de negociacao.
4.4. Proposta de metodologia para a implementagdo do processo de outsourcing
na perspectiva do fornecedor

A partir da andlise efectuada, tendo como ponto de partida as metodologias
apresentadas e considerando que deve existir uma correspondéncia entre a
perspectiva do cliente e a do fornecedor, é proposta uma metodologia para a
implementacdo do processo de outsourcing na perspectiva de fornecedor de servicos

composta por sete fases. A metodologia proposta esta apresentada na Figura 4.7.

Figura 4.7 - Fases da metodologia proposta
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A sete fases da metodologia proposta sdo:

12,

28,

32

48,

Analise estratégica - A fase de andlise estratégica tem como objectivo
definir a abordagem ao mercado. A organizacdo deve avaliar as suas
competéncias actuais face ao mercado e definir as competéncias a
desenvolver e 0 modo de o fazer. Também nesta fase o fornecedor deve
caracterizar a tipologia de clientes que permita refinar o leque de
potenciais clientes para minimizacéo de riscos e optimizacéo dos recursos
necessarios na conducdo da iniciativa até a fase de Negociagdo e
Contrato.

Avaliacdo preliminar - O objectivo principal desta fase é avaliar se
potenciais projectos de outsourcing sdo adequados para o fornecedor.
Nesta fase deve ser recolhida pelo fornecedor a informacdo necesséria
sobre o projecto, o cliente e 0s seus objectivos que permita fazer uma
avaliacao preliminar do risco do projecto tendo em consideracéo aspectos
organizacionais, técnicos e financeiros. Deve ser tomada uma decisdo
sobre a continuidade do processo, e a respectiva comunicacao ao cliente.
Definicdo - Nesta fase o fornecedor tem como objectivo recolher e
analisar toda a informacao necessaria do cliente para poder elaborar uma
proposta. Normalmente implica que uma equipa do fornecedor estude a
situacdo actual de execucdo do processo em analise. A partir do estudo
realizado deve ser avaliado o potencial de melhoria do processo actual.
Um plano de implantacdo e transicdo preliminar deve ainda ser
desenvolvido e integrado na proposta de fornecimento de servigos
elaborada no final desta fase.

Negociacdo e Contrato - O fornecedor deve desenvolver nesta fase uma
estratégia de negociacdo em termos de servico, preco e qualidade. O
conhecimento dos objectivos do cliente é fundamental para uma correcta
preparacdo da negociagdo, contribuindo desta forma para uma potencial
reducdo do periodo de negociacdo e execucdo do contrato. Como
resultado da negociacdo, deve resultar o plano de implantacdo e transicéo

e a definicdo do modelo de governacdo do projecto (estrutura, canais de
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62.

78,

comunicagéo, sistema de facturacdo, indicadores de desempenho, etc.).
Ap0s a conclusdo da negociacdo das condigdes, o contrato é redigido de
forma a integrar as condi¢des acordadas pelas partes.

Implantacdo e Transicdo - Apds assinatura do contrato, o fornecedor tem
como objectivo adquirir o controlo do processo provocando o minimo de
perturbagdo na actividade do cliente. A implantagdo passa por reunir as
condicdes necessarias para o fornecedor iniciar a prestacdo do servigo. A
existéncia prévia de um plano de implementacdo e transi¢do é tanto mais
importante quando existe a transferéncia de recursos (equipamentos,
recursos humanos, etc.) do cliente para o fornecedor. E durante esta fase
que o cliente, gradualmente, e de acordo com o planeado, transfere o
controlo do processo para o fornecedor.

Execucdo e gestdo - Finalizada a transi¢do do controlo do processo, este
passa a ser executado e desenvolvido pelo fornecedor de forma a poder
responder as condicBes contratualizadas. Durante esta fase o fornecedor
procura formas de melhoria continua do desempenho e da qualidade dos
servigos contratados para contribuir para 0 aumento do grau de satisfacdo
do cliente e para a rentabilidade do projecto. Os pressupostos
considerados na elaboracdo da proposta devem ser monitorizados assim
como os indicadores de desempenho e nivel de servico implementados.
Avaliacdo de continuidade - Nesta fase o objectivo para o fornecedor é
determinar se pretende continuar, modificar ou terminar a relagédo. O
fornecedor comeca por avaliar os resultados da iniciativa de outsourcing
face aos objectivos tracados. Qualquer que seja a escolha, implica
recomecar o ciclo e voltar ao inicio do processo. Naturalmente as
hip6teses de continuidade e modificagdo passam pela decisdo do cliente.
A andlise do projecto e fundamental para determinar o futuro do mesmo e
contribuir com o conhecimento e experiencia adquirida para o

desenvolvimento do préprio processo de outsourcing.
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4.5. Correspondéncia entre perspectivas

A complexidade e o risco das iniciativas de outsourcing tém vindo a aumentar. O
conhecimento por parte dos intervenientes, clientes e fornecedores, da forma como
devem conduzir uma iniciativa de outsourcing e como € conduzida pela outra parte

deve contribuir para o sucesso da iniciativa.

Para a compreenséo de uma iniciativa de outsourcing as duas metodologias, a do
cliente e do fornecedor, devem ser consideradas em conjunto. Elas estdo inter-
relacionadas, interagem, comunicam e contribuem para o desenvolvimento da
relacdo entre as partes e para o sucesso da relacdo (Jenster et al., 2005; J.-N. Lee,
2008).

Na figura seguinte podemos observar a correspondéncia entre as diferentes fases
da metodologia na perspectiva do cliente (Power et al., 2006) e da metodologia

proposta na perspectiva do fornecedor.

Figura 4.8 - Correspondéncia entre métodologias.

~ ~
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4.6. Erros mais comuns na implementacéo do outsourcing

Algumas organizagdes tendem a encarar 0 outsourcing de uma maneira um
pouco ligeira e consideram que os beneficios do outsourcing podem ser obtidos sem
empenho e disciplina. Esta atitude pode, muitas vezes, ter resultados desastrosos ao

invés de experiéncias frutuosas para as organizacdes.

Diversos autores como Greaver (1999) e Power et al. (2006), identificam um

conjunto de falhas a evitar numa iniciativa de outsourcing.
Falha 1 — Falta de empenho da gestdo de topo

O outsourcing, € visto frequentemente pela gestdo de topo, como uma solucgéo de
emergéncia para os principais problemas dos seus negdcios, desde custos estruturais
exorbitantes, insuficiente qualidade, falta de competéncias internas até ciclos de

desenvolvimento de produto muito longos.

A auséncia de um compromisso firme por parte dos gestores e uma falta de
compreensdo das implicacdes de uma iniciativa de outsourcing para a estratégia
global da empresa resulta numa desvalorizacdo do ambito, duracdo, custo e recursos
necessarios a formulacdo de boas estratégias de outsourcing. Este facto, transposto

para as fases de execucdo, resulta geralmente em expectativas goradas.
Falha 2 — Falta de um plano de comunicacgéo da iniciativa de outsourcing

E inquestionavel que o outsourcing afecta as pessoas nas organizacdes. No
entanto, o impacto que o outsourcing vai ter sobre os empregados depende da forma
como os gestores actuarem sobre os trabalhadores. A existéncia de rumores de uma
iniciativa de outsourcing pode afectar uma organizagdo a varios niveis, instalando
medo e apreensdo e criando um impacto negativo na produtividade dos

colaboradores.

Um plano formal de comunicacdo que articule o objectivo da iniciativa de
outsourcing, deve descrever os processos envolvidos, incluir o planeamento e uma
descricdo de como sera a comunicagdo através da organizacdo, eliminando assim

qualquer possibilidade de especulacéo.

73



METODOLOGIAS PARA A IMPLEMENTACAO DO PROCESSO DE OUTSOURCING

As organizagbes devem ser frontais e honestas na comunicacdo. E importante
focar os efeitos do outsourcing sobre o negdcio e estar preparado para responder em
tempo Util a questdes que surjam por parte de trabalhadores. Todo o pessoal afectado,

deve ser tratado de forma profissional.
Falha 3 — Conhecimento minimo de métodologias de outsourcing

As iniciativas de outsourcing tém riscos e estdo revestidas de complexidade. As
organizacbes devem ser capazes de identificar, estabelecer e implementar

metodologias testadas e boas praticas, para serem bem sucedidas na sua iniciativa.

E, portanto, natural que as organizacdes ndo possuam o know-how necessario
para conduzir a organizacgao através de uma iniciativa de outsourcing. No entanto, a
maioria ndo reconhece essas limitacdes e opera de forma aleatoria, na esperanca de

que tudo corra pelo melhor.

As organizagOes devem investir na formacdo do pessoal com metodologias
comprovadas e recorrer a especialistas externos que as auxiliem durante a iniciativa.
Os especialistas externos permitem, adicionalmente, equilibrar a relacdo com o0s
fornecedores de outsourcing, que pela sua experiéncia, aperfeicoaram a capacidade

de afirmar a sua posicao junto dos clientes.

O outsourcing deve ser encarado pela organizagdo como uma competéncia base e

fundamental para a sua competitividade.
Falha 4 — Ignorar os riscos do outsourcing

Os negdcios sdo, sobretudo, gestdo de riscos e o outsourcing ndo é diferente. Se
bem que ndo existe uma forma de eliminar completamente o risco, este pode ser

minimizado por uma correcta aplicacdo das metodologias de outsourcing.

Existe a ideia de que o risco pode ser transferido na totalidade para o fornecedor
de servicos. No entanto, quando as organizagdes movem pessoas, funcoes,
equipamentos e processos para fornecedores externos na expectativa de melhorar a

competitividade geral, ttm que contemplar a hipdtese de o fornecedor ndo atingir os
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objectivos propostos, avaliar o que isso significa para o negécio e definir as
alternativas a adoptar nessa situacao.

Neste sentido, a organizacdo deve analisar, por exemplo, se a estratégia de
outsourcing é realista e exequivel, se esta identificada e documentada a propriedade
intelectual, se o planeamento é viavel, se o fornecedor foi devidamente seleccionado,

se hé riscos e beneficios partilhados, se hd medidas e objectivos claros, etc.
Falha 5 — Nao afectacdo dos melhores recursos internos

Os profissionais externos, experientes em outsourcing, podem guiar as
organizacOes através da iniciativa, mas ndo podem substituir uma equipa interna que
formard a base da equipa de outsourcing. Sdo os elementos da equipa que
compreendem a cultura da organizacdo, o mercado, os produtos, 0S processos e

procedimentos.

E extremamente importante ter uma equipa multidisciplinar. Os seus elementos
devem abranger as diversas areas da empresa como as Tl, a gestdo de compras, a
qualidade, os recursos humanos, a gestdo de operacGes, para permitir uma Vvisao

global dos requisitos do negdcio e dos respectivos pontos de vista.

Os elementos que compdem a equipa devem ser os melhores dentro da
organizacao pois, seguramente, que o fornecedor de servicos trard para a mesa de
negociacdes os seus melhores valores. A organizacdo deve estar preparada para
dispensar parcialmente estes profissionais das suas responsabilidades diarias no

inicio do projecto e aumentar a sua disponibilidade com o decorrer do mesmo.
Falha 6 — Apressar a iniciativa

A equipa de outsourcing ndo deve ser forcada a apressar-se na realizacdo de
tarefas como os cadernos e encargos, a selec¢do do fornecedor e a fase de contrato,

para gque os resultados esperados do outsourcing sejam antecipados.

A organizacdo deve seguir uma estratégia disciplinada para que, durante as fases
criticas da iniciativa de outsourcing, possa ter o processo sob controlo, garantindo a

capacidade de documentar requisitos, criar cadernos de encargos detalhados,
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seleccionar fornecedores e propor termos de contrato que estabelecem os requisitos e
expectativas do negdcio. Apressar as fases da iniciativa pode ser negativo e, em

alguns casos, causar danos irreparaveis.
Falha 7 — Ignorancia do impacto das diferencas culturais

Um dos assuntos mais dificeis e subestimados no outsourcing é o impacto das
diferencas culturais entre cliente e fornecedor. As organizag¢des tendem a supor que
as normas, valores e ética dos seus fornecedores serdo iguais as suas. Na realidade,
podem ser muito diferentes. Muitas vezes, quer o cliente, quer o fornecedor,

acreditam estar a cumprir as suas obrigagoes e acabam ambos insatisfeitos.

Se estes aspectos ndo forem resolvidos em tempo (til, o relacionamento degrada-
se. A organizacdo deve compreender o enquadramento cultural do fornecedor e

preparar a organizacao interna para essas diferencas.
Falha 8 — Minimizar as necessidades do fornecedor

Os processos de negocio, metodologias, ferramentas, infra-estruturas e produtos
que as organizacdes constroem ao longo de anos de processo evolutivo, geralmente
ndo sdo devidamente documentados. O conhecimento estd frequentemente disperso
por todos os niveis da organizacdo, desde o topo até a base da piramide

organizacional.

E necessario que as organizacdes ndo minimizem o tempo e esforco dispendidos

na documentagdo do know-how e na sua transferéncia para o fornecedor.

As organizacOes devem estabelecer objectivos, acordados por ambas as partes,
que sejam realistas e implementados de forma gradual, que permitam ao fornecedor

melhorar o seu desempenho.
Falha 9 — Auséncia de um plano de gestdo da relacao

As organizacbes ndo tém muitas vezes a percepcdo que todo o esforgo
despendido em recursos na estratégia de outsourcing, seleccdo de fornecedores e

negociacdo de contratos é apenas 0 comeco numa iniciativa de outsourcing.
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A existéncia de um plano de gestdo que descreva o relacionamento no projecto

de outsourcing é necessario para que este possa ser gerido continuamente.

O plano de gestdo da relacdo inclui descricbes dos objectivos da iniciativa,
agendamento de actividades, funcdes e responsabilidades, orcamentos, indicadores
de desempenho, produtos do trabalho, recursos, competéncias e conhecimentos
necessarios, processo de controlo da mudanga, garantia de qualidade, modelo de

gestdo, ferramentas e plano de comunicacédo, equipamentos, instalacfes e seguranca.

O plano de gestdo da relacdo deve ser desenvolvido desde o inicio do ciclo e

revisto em fases posteriores.

4.7. Conclusao

As organizacbes devem encarar 0 processo de outsourcing como uma
competéncia core para poderem maximizar os beneficios que dele resultam. Elas
devem compreender que sO através de um esforgo concertado da organiza¢do com
forte envolvimento da gestdo no topo e utilizando de forma disciplinada uma
metodologia para conduzir uma iniciativa de outsourcing, se podem atingir 0s

objectivos a que se propde.

As propostas, encontradas na literatura, de metodologias para a implementacéo
de processos de outsourcing na perspectiva do cliente apresentam algumas
diferencas. Algumas abordagens apenas se focam em etapas especificas da iniciativa,
enquanto outras abordam a iniciativa na sua globalidade. Quando abordam a
globalidade da iniciativa, as metodologias, consideram a iniciativa finita ou como
sendo continua no tempo. Contribui também para a distin¢cdo das metodologias, a
possibilidade das diferentes fases que as compdem se poderem realizar em paralelo

ou de uma forma sequencial.

Na perspectiva do fornecedor o nimero de metodologias existentes é menor, e
estas apresentam caracteristicas e limitagdes na sua estrutura e desenvolvimento, que

a proposta de metodologia apresentada pretende colmatar.
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5. Metodologia de investigacao

Este capitulo tem como objectivo especificar como o estudo Unico de caso se

adequa enquanto abordagem metodoldgica a estrutura do trabalho.

Ellram (1996) classifica as metodologias de investigagdo de acordo com o tipo
de dados e o tipo de analise efectuados a esses dados. Os dados podem ser empiricos
ou modelados e a andlise pode ser primariamente quantitativa ou qualitativa. Os
métodos quantitativos incluem por exemplo, a simulacéo e inferéncia estatistica de
dados, e 0s seus resultados sdo expressos em termos numeéricos, quantificaveis. Nos
métodos qualitativos estdo incluidos a etnografia, o estudo de casos e a observacéao
participante, e os seus resultados sdo frequentemente expressos de forma verbal, de

forma a permitir a compreensdo de interaccdes complexas (Ellram, 1996).

Os diferentes tipos de dados podem sofrer uma andlise qualitativa, quantitativa
ou uma mistura das duas. A escolha do método de investigacdo depende do objectivo
do investigador e da natureza da questdo de investigacdo. Ellram (1996) identifica
quatro grandes objectivos de investigacdo. A exploracdo, quando se estd a criar
ideias acerca de algo; a explanacdo, quando se pretende mostrar como e quando
acontece um fendmeno daquele modo; a descrigdo, quando se pretende descrever as
caracteristicas de algum fendmeno; e a predicdo, quando o interesse ¢ fazer predicdes
exactas (Ellram, 1996). Constata-se no entanto que face aos critérios de selec¢édo
propostos, sdo as questdes de investigacdo que mais condicionam a escolha da
metodologia de investigacao.

Yin (1994) por sua vez refere que os objectivos principais de uma investigacédo
ndo condicionam a escolha da estratégia de investigacdo, e identifica como as
condicionantes na escolha da metodologia de investigacdo, o tipo de questdo de
investigacdo colocada, a extensdo do controlo do investigador sobre os eventos
comportamentais e o grau de foco em eventos contemporaneos, em o0posi¢do a

historicos.
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A utilizacdo do estudo de casos como metodologia de investigacdo tem vindo a
crescer (Voss et al., 2002), assim como a confianga no estudo de casos como

estratégia rigorosa de investigacdo (Hartley, 2004).

No entanto, o estudo de casos é frequentemente alvo de equivocos quanto a sua
utilizacdo (Ellram, 1996; Yin, 1994). Yin (1994) identifica a falta de rigor, as
limitagGes na generalizagdo cientifica e serem demasiado longos como 0s principais
motivos para que esses equivocos ocorram. A ideia de falta de rigor pode resultar
muitas vezes de visdes tendenciosas do investigador na condugdo do caso. Este
problema existe também em outras metodologias. A confuséo entre caso de estudo na
investigacdo e caso de estudo no ensino, onde os dados sd&o manipulados para, de
uma forma mais eficaz, demonstrar um propoésito, também pode contribuir para a
ideia de falta de rigor. Yin (1994), quando se refere a limitacdo da generalizacdo
cientifica do estudo de caso Unico, argumenta que os factos cientificos raramente séo
resultado de uma Unica experiencia. Quanto ao estudo de casos maltiplos, refere que
estes, ndo constituem uma amostra para generalizacdo estatistica, mas para
generalizar teorias. Se por um lado é verdade que historicamente o estudo de casos €

muito extenso, Yin (1994) apresenta alternativas para uma redac¢ao mais curta.

Ellram (1996), refere que sé através de uma adequada aplicacdo, 0 método de
estudo de casos produz bons resultados, e assim ndo suportar estas ideias erradas

sobre a metodologia.

O estudo de casos tem sido reconhecido como uma boa metodologia quando séo
colocadas questdes de investigagdo do tipo “Como..” e “Porqué..” (Yin, 1994).
Hartley (2004) refere que o estudo de casos é particularmente adequado, quando as
questdes de investigacdo requerem uma compreensdo detalhada de processos

organizacionais.
Voss et al. (2002) referem trés fortes mais-valias do estudo de casos:

1. O fendmeno pode ser estudado no seu ambiente natural, e podem ser
geradas teorias relevantes, resultante da compreensdo adquirida pela

observacdo pratica.
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2. O método de estudo de casos permite que questdes do tipo “Como...”,
“Porqué...” e “Qual...”, sejam respondidas com um relativo conhecimento

completo da natureza e complexidade da totalidade do fenémeno.

3. O estudo de caso, presta-se a ser usado no inicio de investigacdes
exploratorias, onde as variaveis ainda sdo desconhecidas e o fendmeno

ndo é de todo compreendido.

O ndmero de caso de estudo a considerar, € uma decisdo chave na metodologia
de estudo de caso (Hartley, 2004). A decisdo de utilizar um caso Unico permite,
considerando os recursos existentes, uma andlise mais aprofundada do caso. No
entanto, limita a generalizagdo das conclusfes, modelos ou teorias desenvolvidos.
Existe também o risco de uma ma avalizacdo de um caso Unico e do exagero dos
dados recolhidos. Estes riscos podem ser atenuados com o recurso a multiplos casos.
Estes por seu lado, se existem limitacdes de recursos, podem ter uma analise menos
aprofundada, aumentando no entanto a validade externa do estudo (Voss et al.,
2002).

Empreender a pesquisa por meio de estudo de casos mostrou-se apropriada para

a compreensao dos complexos processos organizacionais analisados.

As seis principais fontes de informacdo no estudo de casos identificadas por Yin
(1994) sdo a documentacdo, registo e arquivos, entrevistas, observacdo directa,
observacdo participativa e artefactos fisicos. Cada uma destas fontes possui
vantagens e desvantagens, mas nenhuma tem uma vantagem completa sobre as
restantes. Estas fontes sdo complementares entre si na constru¢do de um bom caso de

estudo.

A maioria dos estudos realizados no campo do outsourcing, resultam de
observacdo empirica e de casos de estudo (Jiang & Qureshi, 2006). Apesar da
literatura existente ser rica na andlise de beneficios, riscos e na abordagem de
questdes estratégicas, o trabalho realizado no desenvolvimento de ferramentas de

orientacdo no suporte as decisdes é reduzido.
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Inserida dentro do paradigma de uma abordagem qualitativa, a pesquisa empirica
realizada neste trabalho, adoptou como metodologia de investigacdo o estudo Unico

de caso, para procurar responder aos objectivos formulados.

Assim sendo, o caso de estudo concentra-se nas actividades desenvolvidas no

processo de outsourcing a partir da perspectiva do fornecedor.

A selecgéo do caso de estudo foi feita considerando factores como a duracéo do
projecto, a sua complexidade, o acesso a informacdo e pelo facto de ser uma
iniciativa de sucesso. O critério utilizado para classificar o resultado da iniciativa de
outsourcing como sucesso ou insucesso, € a continuidade ou término da iniciativa no

final de cada ciclo da metodologia de implementacdo do processo de outsourcing.

A empresa que realizou a iniciativa de outsourcing desenvolve actividade de
industria e comércio de Vinho do Porto e Vinho do Douro. O prestador de servicos é
uma empresa ibérica de prestacdo de servi¢os de outsourcing de processos em areas
logisticas e produtivas. As empresas envolvidas possuem organizagdes
desenvolvidas, com experiéncia prévia em actividades de outsourcing, e estdo
posicionados entre os lideres dos seus sectores, a nivel nacional ou a nivel ibérico. O
nome das empresas envolvidas nos casos € omitido por questbes de

confidencialidade.

O autor teve acesso a iniciativa de outsourcing, tendo acompanhado a mesma
desde que foi equacionada a externalizacdo do processo. Teve um papel activo na
conducdo da iniciativa por parte do fornecedor, tendo desempenhado o cargo de
Gerente na empresa fornecedora de servigos durante o periodo que abrange a duragao
do caso de estudo. Pela natureza da funcdo que desempenhava, o investigador teve
acesso as empresas, participou nas principais reunides realizadas entre cliente e

fornecedor e liderou a gestdo do processo de outsourcing no fornecedor.

O caso de estudo é apresentado de acordo com a estrutura seguinte. Numa
primeira secgdo, procede-se a uma apresentagdo da empresa cliente com uma breve
caracterizagdo do sector em que actua e do proprio negocio da empresa, descreve-se
e qualifica-se o processo alvo da iniciativa de outsourcing. Sdo abordadas as

motivacOes para a iniciativa e as experiencias prévias de outsourcing do cliente.
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Ainda nesta seccdo é feita uma breve apresentacdo da empresa fornecedora de

servigos e 0 seu modelo e estrutura organizacional.

De seguida, o caso é apresentado com base na estrutura da metodologia proposta
no capitulo 4.4 para implementacdo do processo de outsourcing na perspectiva do

fornecedor.

Por fim, é feita uma analise dos resultados.
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6. Analise do caso de estudo

6.1. Introducao

A utilizacdo de uma estratégia como o outsourcing pode trazer muitos beneficios
para as organizacdes. No entanto, e como referido anteriormente, os resultados
atingidos podem ndo ser os desejados e, inclusivamente, podem provocar danos as
organizacOes. A definicdo e gestdo do processo de outsourcing despenham um papel

essencial para 0 seu sucesso.

Conforme estabelecido no capitulo 1, este estudo pretende contribuir para uma
melhor compreenséo das iniciativas de outsourcing considerando quer a perspectiva
do cliente quer a do fornecedor de servicos. O conhecimento de ambas as
perspectivas sobre a iniciativa deve contribuir para que 0s objectivos a que ambas as
partes se propdem sejam atingidos. O desenvolvimento de uma metodologia para
gestdo das iniciativas de outsourcing pelo fornecedor, apresentada no capitulo 4,
contribui para o conhecimento do processo de outsourcing por partes das

organizacoes.

O caso de estudo analisado apresenta uma iniciativa de outsourcing do processo
de engarrafamento e embalagem de uma empresa do sector do Vinho do Porto, a

partir da perspectiva do fornecedor de servigos.

6.1.1. Breve caracterizacdo da empresa cliente

O sector do Vinho do Porto tem sido porventura um dos mais importantes para a
economia portuguesa ao longo dos ultimos trés séculos em Portugal. Ao longo desse
tempo, o sector tem atravessado diversos ciclos normalmente condicionados pelo
comeércio externo. A sua evolucdo nas ultimas décadas resultou na concentragdo das
empresas de comercializacdo. Estas, por sua vez, tém adquirido quintas e unidades de
producdo de vinho, alterado a forma de comercializar o vinho e enveredado pela

diversificacdo das caracteristicas do proprio vinho (Martins, 1988; Romero, 2006).
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A empresa cliente tem baseado a sua actividade na producdo e comercializacéo
de Vinhos do Porto e Vinhos do Douro. A sua estrutura é o resultado da uma forte
aposta na aquisic¢ao nos ultimos anos de diversas empresas do sector, sendo composta
por diversas quintas na Regido Demarcada do Douro e por unidades de
engarrafamento e armazenagem localizadas no Entreposto de Gaia. A empresa, tal

como 0 sector em que se insere, tem apresentado uma forte vocacgéo exportadora.

A semelhanca de outras empresas do sector, a integracdo vertical de todo o
processo, desde a vinha até ao consumidor, incluindo a selec¢éo de castas, vindima e
processos de vinificagdo, producdo e comercializacdo dos seus produtos, tem sido
uma aposta da empresa.

O crescimento da empresa atraves de aquisicGes tem colocado diversos desafios
a gestdo. As dificuldades de integrar diferentes culturas organizacionais, gerir
unidades produtivas dispersas, integrar diversos sistemas financeiros e de controlo e

a criacao de sinergias sdo apenas alguns desses exemplos.

O processo de engarrafamento e embalagem, alvo deste estudo, € um exemplo
dessas dificuldades. Diferentes sistemas de gestdo de engarrafamento, metodologias
de trabalho, politicas de recursos humanos, equipamentos e instalacbes dispersas
geograficamente tém colocado um conjunto de problemas que necessitam de um

elevado esforco de uniformizacéo.

Durante os ultimos anos, o cliente tem conduzido iniciativas de outsourcing dos

servicos de seguranca, limpeza e de refeitdrio com sucesso.

A criacdo de uma nova area industrial onde fossem centralizadas as actividades
de engarrafamento, embalagem e armazenamento fazia parte da estratégia da

empresa a curto prazo.

E este cenario que estad na base da decisdo da organizacdo em equacionar a

possibilidade de externalizar o processo de engarrafamento e embalagem.
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6.1.2. Breve caracterizacdo do fornecedor de servicos

A empresa fornecedora de servicos de outsourcing era uma empresa
especializada no outsourcing de processos produtivos e logisticos, intensivos em
recursos humanos, concentrando-se na compreensdo das necessidades do cliente e

em oferecer solucGes sob medida para atender a essas necessidades.

A empresa fornecedora fazia parte de um grupo multinacional que era lider na
Peninsula Ibérica na sua area de actividade. A empresa tem prestado servigos em
sectores como o automdvel, distribuicdo téxtil, telecomunicacdes e alimentar, entre
outros. Os seus clientes eram na sua maioria empresas multinacionais cotadas em
bolsa. Tinha mais de 10 anos de experiéncia, cerca de 4000 trabalhadores, e um
volume de negocios anual que ultrapassava os 30 milhGes de euros. A empresa
encontrava-se certificada com a norma ISO 9001:2000 e tinha o seu sistema de

gestdo baseado em processos.

Os recursos humanos da empresa estavam divididos em dois grandes grupos: o
pessoal afecto a prestacdo de um determinado servigo de outsourcing, designado
pessoal directo e o pessoal de suporte ou direccdo designado pessoal de estrutura. A
empresa apresentava uma estrutura organizacional do tipo matricial
multidimensional que era usada como um dispositivo de ligacdo para coordenar as
unidades funcionais com os diferentes projectos de outsourcing e as diferentes areas

geograficas.

Figura 6.1 - Organograma Regional Portugal
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Os diferentes departamentos reportavam funcionalmente a correspondente
Direccdo Funcional Ibérica e Hierarquicamente ao Gerente.

A gestdo operacional dos projectos de outsourcing era feita através de um
modelo de gestdo que tem como figura central o Gestor de Projecto. Este, € apoiado
por técnicos de staff funcionais dos departamentos de Recursos Humanos,
Administrativo e Qualidade.

Figura 6.2 - Modelo Genérico de Gestao de Projectos
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6.1.3. Descricédo do produto e da embalagem

Considerando que o caso de estudo trata uma iniciativa de outsourcing de um
processo de engarrafamento e embalagem por parte de uma empresa produtora e
distribuidora de Vinho do Porto e Vinho do Douro e ndo pretendendo fazer um
levantamento exaustivo das caracteristicas do produto, sdo de seguida apresentados
0s principais tipos de Vinho do Porto e Vinho do Douro e os diferentes elementos

gue compdem os niveis de embalagem do vinho do cliente.
6.1.3.1. Ovinho

O Vinho do Porto e o Vinho do Douro sdo produtos vinicos produzidos na
Regido Demarcada do Douro. O Vinho do Porto é um vinho licoroso que apresenta

uma grande diversidade de tipologias. Os diferentes tipos de Vinho do Porto sdo o
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tawny, ruby, branco e rosé. A diferenciagdo entre os diferentes tipos é resultado de
diferentes factores como o processo de envelhecimento, a cor ou 0 processo de
fabrico (IVDP, 2009). Para além das tipologias referidas, existem ainda categorias

especiais como as indicadas na tabela seguinte.

Tabela 6.1 - Categorias Especiais de Vinho do Porto

Tawny Ruby
Envelhecimento em Envelhecimento em Branco

madeira garrafa

ePorto Tawny Reserva ePorto Ruby Reserva *Branco Reserva

ePorto Tawny 10 anos ePorto Late Bottled *Branco Meio Seco

*Porto Tawny 20 anos Vintage (LBV) *Branco Seco

ePorto Tawny 30 anos *Porto Vintage eBranco Extra seco

ePorto Tawny 40 anos *Porto (Vintage) Single eLdgrima

ePorto Colheita Quinta Vintage eIndicacdo de Idade (10,

20, 30 ou + 40 anos)

Fonte: I\VDP (2009)

Os Vinho do Douro sdo vinhos comuns produzidos a partir de castas autoctones
da regido do Douro. Podem ser divididos em trés categorias principais consoante a
cor: vinhos tintos, vinhos brancos e vinhos rosados. Os vinhos tintos e 0s vinhos
brancos séo por sua vez divididos de acordo com a idade do vinho. Os vinhos
consumidos nos primeiros anos apos a vindima séo designados Tintos para consumir
jovens e Brancos para consumir jovens. Os vinhos consumidos mais tarde sdo
designados Tintos de guarda e Brancos de guarda, e apresentam normalmente a

designacdo Reserva ou Grande Reserva (IVDP, 2009).

A embalagem no sector do vinho do porto desempenha um papel fundamental
uma vez que para além de conter e conservar o vinho, é por exceléncia, o veiculo de
informacdo sobre o produto. Este facto ganha uma particular importancia na
comercializacdo do produto dado o nimero crescente de restricbes a promocao de

bebidas alcoolicas.
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6.1.3.2. A embalagem primaria

A embalagem priméria, i.e., a embalagem que esta em contacto directo com o
vinho e é responsavel pela sua conservacdo e contencdo, tem como principais

elementos a garrafa, o encapsulamento e o rotulo.
A garrafa

As tipologias das garrafas de Vinho do Porto tém evoluido ao longo do tempo
fruto da evolucdo tecnoldgica da inddstria do vidro e dos requisitos de
comercializacdo. Na Figura 6.3 & possivel observar as tipologias de embalagem
primaria mais frequentes do Cliente. Para além das diferencas morfoldgicas das
garrafas estas também podem ter cores e dimensdes diferentes.

Figura 6.3 - Tipologias de garrafa de vinho

Em 6 Em o
Decanter Pote Direito Rampa ligeiro acentuado

O encapsulamento

No encapsulamento sdo utilizados dois tipos de rolha: de bartop e de embutir,
representadas na figura seguinte As rolhas bartop podem ter diversas cores e ter a
marca do vinho gravada, e as rolhas de embutir podem conter inscri¢cdes adicionais

como a marca e o0 ano de producédo do vinho.
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Figura 6.4 - Tipos de rolha

bartop's embutir

O selo do IVDP que oferece a garantia sobre a autenticidade do produto é

colocado sobre o gargalo selando a rolha.

Figura 6.5 - Exemplo de um selo de garantia
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Posteriormente € colocada uma céapsula de remate superior ou em alguns casos

lacre.
Rotulagem

A rotulagem pode ser feita em papel (autocolante ou ndo), ou por serigrafia

(automatica ou manual).

Para a rotulagem existe um conjunto de informacgdo obrigatéria como por
exemplo a denominagédo de origem, a marca, a mencéo tradicional e o ano, de acordo
com a regulamentacdo nacional. Adicionalmente deve ser incluida a regulamentacéo

especifica dos paises de destino.

A rotulagem ¢é assegurada pelo rotulo, contra rétulo e por rotulos

complementares como exemplificado na figura seguinte.
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Figura 6.6 - Sistema de rotulagem
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A partir da descricdo efectuada aos principais elementos da embalagem primaria

utilizados no engarrafamento, € possivel constatar a diversidade de combinacdes que

podem ser realizadas entre tipo de garrafa, encapsulamento e rotulagem.
6.1.3.3. Embalagem secundaria

A embalagem secundaria, i.e., a embalagem que contétm uma ou varias
embalagens primarias, é responsavel pela proteccdo fisico-mecanica durante a

distribuicdo e frequentemente, também responsavel pela comunicacéo.

A diversidade de embalagens secundarias prende-se maioritariamente com
factores comerciais. As principais embalagens secundarias utilizadas pelo Cliente sdo
caixas de cartdo, caixas de madeira, sacos e tubos de cartdo. Estas podem ter diversas
dimensGes e formatos e para além das embalagens primarias, podem conter outros

produtos como por exemplo copos ou decanters.
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Figura 6.7 - Exemplos de embalagens secundarias

6.1.3.4. Embalagem de transporte

A embalagem de transporte tem como funcdo agrupar diversas embalagens
priméarias ou secundéarias para o transporte. Os principais tipos de embalagem de
transporte sdo caixas de cartdo canelado e caixas de madeira. Consoante 0 mercado
de destino e 0 modo de transporte sdo utilizadas diferentes esquemas de paletizacéo
da embalagem de transporte. No exterior destas embalagens também esta presente a

marca do respectivo vinho.

Figura 6.8 - Exemplos de embalagens de transportes

Tendo em consideragdo a multiplicidade de marcas do Cliente, os diferentes
tipos de vinhos, os diferentes anos de colheita, as diferentes embalagens (primaria e
secundaria), é compreensivel o elevado numero de referéncias disponibilizado pelo

cliente ao mercado.
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6.1.4. Caracterizacao geral do processo antes da iniciativa de outsourcing

O engarrafamento de Vinho do Porto, em Portugal, s6 é permitido no interior da
Regido Demarcada do Douro e do Entreposto de Gaia (IVDP, 2009). Antes da
iniciativa de outsourcing, o engarrafamento e embalagem eram desenvolvidos pelo
Cliente em trés areas industriais, localizadas no Entreposto de Gaia. Apesar da
distancia entre as instalagdes ndo ser superior a trés quilometros, a circulagdo de
viaturas na zona do Entreposto de Gaia € dificultada pela orografia do terreno e pelos
condicionalismos existentes no transito de viaturas. A dispersdo das unidades
produtivas resulta do processo de aquisi¢do de produtores de Vinho do Porto que o

Cliente vinha realizando nos ultimos anos.
i.  Principais actividades operacionais do processo

Dependendo do produto e das linhas de engarrafamento e embalagem, sdo

realizadas sequencialmente as operagdes abaixo descritas:

e Abastecimento da linha — Esta operacdo consiste em fazer o
abastecimento a linha de enchimento de garrafas. Pode ser realizada de
forma manual ou automatica.

e Enxaguamento — E uma operacio automatica em todas as linhas que
consiste na limpeza interior das garrafas com recurso a jacto de agua.

e Enchimento — A operagédo consiste em encher com o vinho seleccionado
a garrafa. Pode ser realizada de forma manual ou automatica.

e Colocacao de rolha — Apds o enchimento é realizado o fecho da garrafa
através da colocacao de uma rolha.

e Colagem do selo — Os selos do Vinho do Porto séo colados com recurso a
equipamento automatico especial. A posicdo do selo na garrafa deve estar
alinhada com o rétulo em utilizagéo.

e Rotulagem — Os rétulos sdo colados com recurso a equipamento
automatico. O namero de rotulos depende das especificagdes do produto.

e Distribuicdo de capsula — Apds a colagem do selo, é colocada uma
capsula na garrafa. Essa capsula é colocada de forma manual ou

automatica.
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e Formacdo de embalagem — Consiste na conformacdo da embalagem de
transporte das garrafas em enchimento na linha. Pode ser feito
manualmente ou automaticamente.

e Embalamento — Consiste na colocacdo das garrafas na embalagem de
transporte definida. Pode ser feito de forma manual ou automatica.

e Fecho da caixa — Nesta operagdo o fecho da embalagem de transporte é
realizado manualmente ou automaticamente com recurso a fita adesiva,
agrafos ou cola.

e Paletizacdo — Nesta operacdo realiza-se a composi¢cdo da palete apds o

fecho da embalagem de transporte. E feita manualmente.

Para além das operacOGes referidas, existia a necessidade por vezes de se
realizarem operacdes de rotulagem e embalamento manual quando o produto final
incluia embalagem secundéria, o numero de rotulos a aplicar por garrafa
ultrapassasse a capacidade das rotuladoras e fosse necessario aplicar lacre nas

garrafas.

Dada a diversidade de tipologias de produtos e as caracteristicas de cada linha de
producgdo, existia um conjunto de fluxogramas de processo que descreviam 0
processo de engarrafamento e embalagem especifico de cada tipo de produto em

cada linha.
ii. layout

As solucGes de layout utilizadas quer para a armazenagem quer para O
engarrafamento e embalagem estavam condicionadas pelos edificios existentes. Estes
apresentavam condi¢fes onde o fluxo de materiais era muito dificultado, uma vez
que estes edificios foram estruturados principalmente para a armazenagem do vinho
em cubas. A disperséo dos stocks de vinho, de componentes e de produtos em curso
de fabrico e as dificuldades de movimentacdo de componentes dentro das

instalagBes, sdo factores que contribuiam para a ineficiéncia do processo.

Os equipamentos tecnoldgicos que fazem parte do sistema produtivo estdo
organizados em linha para o processo de engarrafamento e embalagem. Os

equipamentos das linhas de engarrafamento e embalagem apresentam na sua maioria
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um periodo de funcionamento superior a 10 anos podendo em alguns casos serem

considerados obsoletos. Nas figuras seguintes sdo apresentados os esquemas do

layout das seis linhas de engarrafamento e embalagem.

Figura 6.9 — Layout Linha 0
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Figura 6.12 — Layout Linha 3
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Figura 6.13 — Layout Linha 4
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iii.  Classificacdo do engarrafamento e embalagem

O engarrafamento e embalagem enquanto sistema produtivo € classificado
guanto a quantidade como um sistema de producédo por lotes, e classificado quanto
ao destino dos produtos como produgdo por encomenda para exportacdo e como

producdo para inventario de produto acabado para o mercado nacional.

Tratando-se de um sistema produtivo maioritariamente de produgdo por
encomenda, dada a forte vocagdo exportadora do Cliente, o seu volume de trabalho

estd intimamente ligado & comercializagdo do produto. Este facto, conduz a uma
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sazonalidade nos volumes produzidos que se caracteriza por um forte crescimento
entre Setembro e Dezembro seguida de um decréscimo em Janeiro, com estabilidade

até Agosto.

Figura 6.15 - Variacdo das unidades engarrafadas e embaladas num periodo de 3 anos
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iv.  Recursos humanos

A estrutura de recursos humanos afecta ao processo de engarrafamento e
embalagem do Cliente era variavel ao longo do ano, dependendo das necessidades e
caracteristicas do processo. Era maioritariamente constituida por elementos do sexo
feminino com um baixo nivel de escolaridade. O numero de trabalhadores durante o
ano variava entre 30 e 70, em que 30 trabalhadores correspondiam a equipa fixa,
sendo contratada uma equipa sazonal (com recurso a contratos de trabalho
temporéario) para o periodo entre Setembro e Dezembro. O recurso ao trabalho
temporario apresentava como principais vantagens para a empresa a possibilidade de
ter parte dos seus custos com pessoal variaveis e uma maior flexibilidade na seleccdo
dos recursos. No entanto, e uma vez que o numero de trabalhadores mais do que
duplicava, o trabalho administrativo do Departamento de Recursos Humanos
aumentava significativamente, assim como o trabalho de gestdo operacional desses
recursos pelo Departamento de Supply Chain responsavel pelo engarrafamento e

embalagem.
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Apesar do aumento do nimero de trabalhadores no periodo entre Setembro e
Dezembro, h& ainda que referir que nesse periodo se recorria a trabalho
extraordinario com uma frequéncia quase diaria para permitir uma resposta eficaz as

solicitacfes do mercado.

6.1.5. Motivac0es e tipologia de outsourcing seleccionado

Face ao exposto, a empresa cliente equacionou a possibilidade de realizar uma

iniciativa de outsourcing do processo de engarrafamento e embalagem de forma a:

e diminuir de custos do processo, em particular de recursos humanos;

e melhorar a capacidade de resposta e flexibilidade perante as variacOes da
procura;

e aumentar da produtividade do processo;

e delegar a gestdo de trabalhos que ndo sejam parte do seu core business.

Adicionalmente, o0 modelo de outsourcing utilizado deveria permitir a utilizacdo

das infra-estruturas e equipamentos existentes.

Face as motivacOes e restricbes impostas, 0 modelo de outsourcing escolhido

pelo cliente foi 0 modelo de in-house outsourcing.

O modelo de in-house outsourcing surge da aceitacdo que o0 regime de
outsourcing pode ser realizado em qualquer lugar. A tendéncia da producdo modular
como na fabrica da Volkswagen em Resende, Rio de Janeiro (em que as empresas
contratadas fornecem produtos modulares, que sdo incorporados ao fluxo de
producdo da Volkswagen) tende a deslocar o outsourcing da producdo para a

proximidade da empresa cliente ou mesmo para o seu interior (Sako, 2005).

Este aspecto do outsourcing relacionado com a localizacdo do fornecedor,

adquire maior importancia a medida que o cliente progride para a producdo modular.

Dentro desta abordagem, o in-house outsourcing surge como uma combinacéao de
outsourcing on-site e outsourcing interdependente. Assim o in-house outsourcing é

considerado como o outsourcing de uma etapa do processo global de producdo cujas
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fronteiras estdo fisica e sequencialmente dentro da fronteira e dos limites da empresa
cliente (Bonazzi & Antonelli, 2003).

O impacto do conceito de in-house outsourcing estende-se a areas tais como o
fluxo de producédo, organizacdo do trabalho, conteddo do trabalho e a problemas
relacionados com as interac¢des diarias. O conceito de in-house outsourcing esta
baseado em trés factores principais:

e 0 outsourcing na proximidade (perto de instalagdes do cliente) ou on-site, no
cliente;

e aempresa cliente € um fornecedor de inputs intermédios;

e aempresa cliente recebe os resultados dos servicos especializados que foram
prestados pelo fornecedor.

Figura 6.16 - Producéo modular vs In-house outsourcing

In-house

outsourcing

Produgéo M
Modular o
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Numa iniciativa in-house outsourcing é comum, numa fase inicial, a criacdo de
uma unidade de negécios, que é "isolada" das outras etapas de producdo sendo
quantificadas as operacdes com o "exterior" (débitos e créditos). Quando a unidade
de negocios atinge a maturidade funcional e a independéncia nas transaccdes, 0

outsourcing pode ser realizado.

Outra caracteristica necessaria para implementar uma iniciativa de in-house

outsourcing passa pela coordenacdo das actividades entre o cliente e o fornecedor.

Bonazzi & Antonelli (2003) assumem que existem quatro tipos de in-house
outsourcing, relacionados com a combinagéo do tipo de complexidade e natureza das

interaccdes entre as operagoes.
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A base para a caracterizacdo dos tipos de in-house outsourcing é o mercado.
Quando o outsourcing € uma combinacdo de operacOes sequenciais e de baixa
complexidade, 0 mercado assume, por si s, 0 papel predominante (este é o tipo mais
simples de in-house outsourcing). Se a complexidade do outsourcing € baixa, mas as
operagOes sdo interdependentes, a necessidade de troca de informagdes ao nivel do

shop-floor surge como obrigatoria.

Figura 6.17 - Quatro tipos de in-house outsourcing. (Bonazzi & Antonelli, 2003)
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Por outro lado, e se as operagcdes sdo sequenciais e se é introduzido um maior
nivel de complexidade (como uma redefinicdo do sistema logistico), a necessidade
de acordos hierarquicos entre as empresas surge como o caminho para 0 sucesso do

outsourcing.

O tipo mais complexo de in-house outsourcing é quando as operacdes
interdependentes e de alta complexidade coexistirem. Essa coexisténcia leva a
necessidade de estabelecer acordos hierdrquicos entre as empresas e, em algumas
situacOes, permitam que as empresas possam agir fora desses acordos (de forma a

obter beneficios matuos).

Em situacdes de outsourcing sequencial, a coordenacdo das actividades adquire
um aspecto predominantemente burocratico de analise de indicadores, enquanto que
em situacdo de outsourcing interdependentes, ha predominancia de um grande

elemento de confianca e colaboracdo entre as empresas.

Uma consequéncia da necessidade de coordenacdo das actividades é uma
adaptacéo (pela empresa cliente) de novas formas de gestdo da producéo, que passam

por uma mudanca do paradigma de um Unico sistema de ordens para a producéo,
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para um novo sistema, que constitui a coordenagdo de inputs / outputs entre as

empresas.

Esta forma de coordenacdo também significa que a gestdo de contratos com o
fornecedor, assume a forma de contratos abertos, para permitir a flexibilidade da
producéo e, a0 mesmo tempo permitir o estabelecimento de uma forma iterativa, de

regras que clarifiguem as responsabilidades das partes.

6.2. A iniciativa de outsourcing
12 Fase - Analise estratégica

O fornecedor de servigos € uma empresa especializada em fornecer solucées, sob
medida, de outsourcing de processos produtivos e logisticos, intensivos em recursos

humanos. A sua abordagem ao mercado passava pelas seguintes fases:

e avaliagdo das expectativas dos clientes;
e comparacdo da empresa face a concorréncia;

e planificacdo da actividade comercial.

O primeiro passo na definicdo do plano comercial passava pela identificacdo dos
principais atributos valorizados pelas empresas que recorrem a servigos de
outsourcing intensivos em recursos humanos. Os resultados obtidos revelaram que,
para além dos custos, atributos como a capacidade de resposta ou a flexibilidade se

apresentavam como o0s mais valorizados pelos clientes.
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Figura 6.18 - Atributos valorizados pelos clientes
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Fonte: Documentos do Fornecedor

A comparacdo efectuada com a concorréncia, considerando 0s principais
atributos valorizados pelos clientes, apresentou resultados que valorizam o
Fornecedor acima da média dos seus concorrentes. Os resultados sdo apresentados na

figura seguinte.

Figura 6.19 - Comparag&o do fornecedor com os concorrentes
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Fonte: Documentos do Fornecedor
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Para além das expectativas directamente relacionadas com as iniciativas, 0s
clientes valorizavam outras caracteristicas relacionadas com a empresa fornecedora.
Essas caracteristicas representam para os clientes, um conjunto de garantias

adicionais necessarias ao sucesso das iniciativas.
As principais caracteristicas identificadas foram:

e solvéncia;
e experiéncia;
e cumprimento da legalidade;

e capacidade de interlocucdo social.

Face a avaliacdo efectuada, o Fornecedor adoptou uma estratégia de
diferenciacdo face a concorréncia, baseada na integracdo dos conceitos de
outsourcing e produtividade. O Fornecedor pretendia desta forma realgar que a partir
da prestacdo de servico de outsourcing, surge um compromisso associado aos

resultados que é obtido em coordenacgdo e em equipa com o cliente.

Para atingir este objectivo de diferenciacdo, um conjunto de competéncias ao
nivel da produtividade e gestdo estratégica de recursos humanos foram consideradas

centrais.
Ao nivel da produtividade o foco centrava-se nos seguintes aspectos:

e melhoria dos processos do cliente;
e desenho de ferramentas para o controlo da produtividade;

e diminuicdo dos tempo de resposta.

A gestdo de recursos humanos tem um papel fundamental em projectos

intensivos em méo-de-obra, pelo que se tornava importante o foco nas areas de:

e direccdo e gestdo de equipas;
e Qestdo de entradas e saidas de pessoal,;
e (Qestdo de processamentos;

e relagdo com os interlocutores sociais.
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A planificagdo comercial tinha como objectivo a minimizagdo dos riscos e a
optimizagdo dos recursos na geracdo e validagdo de oportunidades comerciais. O
estabelecimento de critérios para refinacdo dos clientes alvo e para realizar a

avaliacdo preliminar de oportunidades contribuiam para esse objectivo.

Com base numa anéalise das caracteristicas comuns dos seus clientes, o

Fornecedor definiu que o cliente alvo tinha o seguinte perfil:

e mais de 50 empregados;
e mais de 20 milhdes de euros de facturacao;
e pertenca aos sectores de actividade objectivo:
o Alimenta¢do/Consumo;
o Téxtil/retalho;
o Metalomecanico;
o Automovel,

o [Farmacéutico.

Apo6s a definicdo do perfil, foi constituida uma base de dados de empresas a
operar em territério nacional, enquadradas nesse perfil. Com o objectivo de gerar
oportunidades comerciais, foram desenvolvidas accdes comerciais para as empresas

seleccionadas.

Na sequéncia de uma accdo comercial, surgiu a oportunidade de externalizacdo

por parte do Cliente do seu processo de engarrafamento e embalagem.

2° Fase - Avaliacao preliminar

Quando surgia uma real oportunidade de venda, era realizada pelo Fornecedor
uma avaliacdo preliminar da viabilidade do projecto tendo em consideracdo o0s

seguintes factores:

e se aoportunidade era gerada por um cliente alvo;
e se existia a experiéncia prévia do prospecto na externalizacdo de
Servigos;

e as caracteristicas do projecto:
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o valor de facturagdo anual previsto;

o duracdo do projecto;

o dimenséo da equipa a afectar ao projecto;
o riscos estimados do projecto;

e se existia experiéncia prévia do Fornecedor neste tipo de projecto.

No caso em estudo, a estimativa da facturacdo anual ultrapassava os 400.000
euros, um valor superior ao valor médio de facturagdo por projecto. A equipa a
afectar ao projecto compreendia um valor médio de 35 elementos e uma forte

sazonalidade.

O risco financeiro foi qualificado como baixo apds a avaliacdo preliminar das
necessidades financeiras para a realizacdo de investimentos e da solicitacdo dos
limites de garantia de credito para o Cliente. As necessidades de investimento eram
baixas e verificou-se ser possivel realizar um seguro de crédito para 90% do volume
de facturacdo. Para projectos de média e grande dimenséo a possibilidade de realizar
um seguro de crédito era uma condicdo necessaria para continuar o desenvolvimento

do projecto.

A analise de risco operacional, que pretende avaliar 0os impactos negativos e
positivos resultantes da execucdo do processo a externalizar, foi feita numa dptica
qualitativa, considerando tanto as ameacgas como as oportunidades. Os seguintes

elementos foram tidos em consideracéo na analise:

e ainexisténcia de experiéncia do cliente em iniciativas semelhantes;

e 0 modelo de facturacdo por unidade produzida, pretendido pelo cliente;
e asazonalidade do produto;

e aexisténcia de experiéncia do Fornecedor em projectos semelhantes;

e a baixa produtividade actual do processo.

O risco operacional foi considerado como médio quanto as ameagcas e alto no que

respeita as oportunidades.

A avaliagdo preliminar de viabilidade ao projecto de outsourcing do processo de

engarrafamento e embalagem foi realizada pelo Gerente e teve como resultado a
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viabilizacdo do mesmo. Apds a viabilizagdo preliminar, foi comunicado ao Cliente o
interesse do Fornecedor no projecto. Nesta fase foi ainda definido o calendério para

as etapas até a apresentacao da proposta.

32 Fase - Definicao

A elaboragédo das propostas de prestacdo de servigos, eram realizadas por uma
equipa multidisciplinar. A equipa era constituida de forma a integrar os elementos
dos diferentes departamentos que, caso o0 projecto fosse adjudicado, seriam
responsaveis pela execucdo e gestdo do mesmo. Esta abordagem na constituicdo da
equipa tinha como objectivo diminuir os problemas de transmisséo de conhecimento

do projecto ao longo de todo o processo.
As etapas percorridas até a apresentacao da proposta foram:

12, analise do estado actual do processo;
28, andlise do potencial do projecto e defini¢do dos objectivos do projecto;

32, elaboracgéo da proposta.

A equipa multidisciplinar responsavel pela elaboracao da proposta foi constituida
por elementos dos Departamentos de Opera¢6es, Recursos Humanos e Comercial. A

equipa foi liderada pelo Gerente.

A primeira etapa consistiu em analisar o estado inicial do processo de
engarrafamento e embalagem. Para o efeito a equipa do Fornecedor em conjunto com
o Cliente realizou um conjunto de visitas as instalacdes para observar o processo de

engarrafamento e embalagem.

Apos as visitas iniciais o Fornecedor constatou:

e aexisténcia de uma elevada diversidade de produtos;

e aexisténcia de mais de 40 tipos de produto distintos de engarrafamento e
embalagem;

e aexisténcia de 6 linhas de engarrafamento;

e aexisténcia de 3 locais para o processo de engarrafamento e embalagem;
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e durante o periodo definido para a realizacdo do estudo apenas uma

pequeno namero dos 40 tipos de produto estava previsto ser realizado.

Na sequéncia das constatacdes anteriores foi definido em conjunto com o Cliente
que apenas seria estudada a situacdo de uma tipologia de produto por cada linha de
enchimento. O processo seleccionado em cada linha deveria ser representativo face

ao volume anual da linha de enchimento e embalagem.

E apresentado de seguida a analise da situagéo inicial do processo seleccionado
da Linha 1, para ilustrar a abordagem seguida nesta etapa. O processo seleccionado

sera designado por PLL1.

A andlise da situacdo inicial iniciou-se pela avaliacdo da sazonalidade da Linha
1, e foi realizada a partir dos dados disponibilizados pelo Cliente, do total de
unidades a processar no ano seguinte na Linha 1. A seguinte tabela mostra os valores
médios mensais e 0s desvios face ao valor médio de unidades a processar na Linha 1

durante um ano.

Tabela 6.2 - Sazonalidade anual da Linha 1

Més Quantidade indice de
(unidades/més)* Sazonalidade **

Janeiro 123.000 115%
Fevereiro 61.000 7%
Marco 38.000 -34%
Abril 21.000 -63%
Maio 16.000 -712%
Junho 9.000 -84%
Julho 19.000 -67%
Agosto 18.000 -69%
Setembro 83.000 45%
Outubro 75.000 31%
Novembro 74.000 29%
Dezembro 150.000 162%

(*) Utilizaram-se para a analise de sazonalidade anual os valores das previsfes mensais.

(**) Indice de sazonalidade: Variacio percentual do valor médio do més relativo & média
mensal total (57.250 unidades). indice de sazonalidade = (Média do més — Média total)
/Média total
A analise do historico da dimensédo dos lotes de producgéo para a Linha 1 revelou
que cerca de 80% e inferior a 1800 garrafas (aproximadamente 3 paletes). A
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dimensdo média é de 1360 garrafas. Na figura seguinte pode ser observado o
histograma de frequéncia da dimenséo dos lotes de encomenda para a Linha 1.

Figura 6.20 - Histograma de frequéncia dos lotes de encomenda da Linha 1
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Dimensao de lote

Na Linha 1, face a dimensdo dos lotes, os tempos de mudanga de produto (setup
time) apresentam uma relevancia acrescida. Os dados fornecidos pelo cliente,
indicavam um tempo de mudanca de produto médio de duracdo de 50 min. Este valor

pode chegar a representar mais de metade do tempo total de producdo de um lote.

E importante referir que a disponibilidade de dados histéricos fidveis estava
limitada. Esta limitacdo foi resultado da integragéo dos sistemas de informagéo das
diferentes empresas e da auséncia de histérico de algumas actividades como por

exemplo a manutencéo.

A partir da informacdo fornecida pelo Cliente, verificou-se que a mudanca de
produto numa linha de engarrafamento pode acarretar mudanca de:

e (Qarrafa;

e vinho;

e rolha;

e rétulos;

e capsula;

e embalagem secundaria;

e embalagem transporte.
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O tempo de mudanca de produto depende dos elementos a mudar na linha. A
mudanca de garrafa, por exemplo, obriga a substituicio de componentes nas
maquinas, enquanto para a mudanca de embalagem de transporte tal ndo é
necessario. Sempre que existe mudanca de vinho, cada maquina enchedora, tem um

reservatorio com uma limitada capacidade de armazenagem que € escoado.

A partir desta andlise preliminar, constatou-se que se esta perante um cenario em
que o tempo de mudanca de produto € dependente da sequéncia de producao, isto &,

da ordem pela qual os produtos sdo produzidos.

Com o objectivo de obter uma familiarizagdo com o processo, e realizar uma
andlise critica das operacGes que decorrem durante o tempo de mudanga de produto
na Linha 1 foram aplicados os dois primeiros estagios do método SMED (single
minute exchange of die), o Estagio Preliminar e o Estagio 1. O método SMED tem
como objectivo a reducdo dos tempos de mudanca de produto, aplicando uma
reflexdo progressiva, desde a organizacdo do posto de trabalho até a sua
automatizacdo. Uma representacdo grafica do método SMED estd apresentada na
Figura 6.21.

Figura 6.21 - Representacdo grafica do método SMED (SHINGO, 1985)
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No estagio preliminar, o0 método actual é estudado e analisado. Para o efeito
realizou-se a observacdo directa do mesmo. Ao longo das observagdes as duvidas

que surgiram foram sendo esclarecidas como os responsaveis do Cliente.
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O procedimento operacional existente para a mudanca de produto esta descrito

simplificadamente na figura seguinte.

Figura 6.22 - Esquema do procedimento organizacional de mudanca de produto
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A partir do esquema apresentado na Figura 6.22 e das observacdes efectuadas,

foi possivel concluir que:

e 0 processo de troca de produto envolvia um elevado nimero de pessoas,
departamentos e procedimentos relacionados com equipamentos e
matérias-primas;

e 0s procedimentos relacionados com as alteracbes mecénicas e as
afinacbes dos equipamentos das linhas de engarrafamento e enchimento
na mudanca de produto eram realizados pelos elementos do departamento
de manutencdo. O departamento de manutencdo era composto por dois
elementos. Verificou-se que existia a impossibilidade da realizacdo da
mudanca de produto unicamente por parte dos operadores da linha, uma
vez que estes ndo apresentavam conhecimentos para tal;

e a comunicacdo da mudanca de produto era comunicada ao departamento
de manutenc¢do apos a conclusao da Gltima ordem de producdo;

e 0 fornecimento das matérias-primas a linha era realizado pelo armazém
que preparava as matérias-primas antecipadamente de acordo como plano
de producdo. A mudanca das matérias-primas na linha, era realizado
pelos operadores da linha;

e 0 controlo de qualidade do vinho era realizado pelo Departamento da

Qualidade apds a conclusdo da afinacdo da linha.

Ao longo do periodo de observacdo e analise as mudancas de produto foi
possivel observar uma elevada variabilidade do seu tempo total de duracdo. Esta
variabilidade resultou primordialmente das diferentes mudangas que eram

necessarias realizar.
Os principais equipamentos mecanicos que compdem a Linha 1 sdo 0s seguintes:

e enxaguadora;
e enchedora;

e rolhador;

e rotuladora;

e capsulador.
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Figura 6.23 - Enxaguadora Figura 6.24 - Enchedora

Figura 6.26 - Capsulador

Na Tabela 6.3 sdo apresentados os tempos de duracdo, das mudancas de produto
nos diferentes equipamentos da Linha 1. As diferentes actividades de mudanca de
produto foram classificadas como sendo de setup interno ou de setup externo. S&o
consideradas actividades de setup externo, actividades que podem ser executadas
antes de a linha parar ou depois de a linha iniciar o ciclo de fabrico. As actividades
que s6 podem ser realizadas com a linha parada sdo designadas actividades de setup

interno.

Tabela 6.3 - Tempo de duragdo (min) das mudancas de produto por equipamento.

D(unl;?ﬁ?o Enxaguadora | Enchedor | Rolhadora Rotuladora | Capsulador Guias Total
e 9 6 5 8 6 o | 34
Externo
ateme 18 8 21 15 5 15 | 82
Interno
Setup Total 27 14 26 >3 1 = e
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Os tempos medidos, sdo reflexo de um conjunto de préaticas identificadas no
decorrer da observacdo de algumas mudancas de produto. As praticas observadas

foram:

e deslocacGes durante a mudanca para ir buscar ferramentas e pecas que
séo essenciais a mudanca de produto;

e 0 transporte das pecas a substituir do armazém para a linha era realizado
com a linha parada;

e 0 transporte das pecas substituidas da linha para o armazém era realizado
antes da colocacéo das pecas a substituir;

e 0 armazém de pecas estava desarrumado, o que dificultava a localizacao
das pecas;

e as alteracdes mecanicas eram realizadas normalmente por um mecanico.

Realizou-se de seguida um diagnostico da estrutura da Linha 1, recolhendo
informacdes sobre a quantidade de postos de trabalho, as operacdes realizadas em
cada estacdo, o tempo gasto por operador em cada estacdo de trabalho e o tempo de

ciclo do processo.
A sequéncia de operac@es do processo PL1 na Linha 1 é:

e Operacdo 1 - Desembalar a palete de garrafas.
o Operério 1
o Input - Palete com Garrafas
o Output - Plastico de embalagem, Palete
e Operacdo 2 - Abastecer a linha — Transporte manual das garrafas vazias
da palete para o tapete da linha de enchimento.
o Operério 1
e Operacdo 3 - Enxaguar — Limpeza automatica do interior das garrafas
com recurso a jacto de agua.
e Operacdo 4 - Encher e arrolhar - Enchimento automético do vinho
seleccionado e arrolhamento automatico da garrafa.

o Input - Vinho e rolha
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Operacéo 5 - Abastecer de rolha — Abastecimento manual da maquina de
arrolhamento com rolhas.

o Operério 2

o Input - Caixas com rolhas

o Output - Cartao
Operacdo 6 - Rotular e Selar - Colagem automaética dos rétulos e selo do
vinho do porto.

o Input - Rotulos e selos
Operacéo 7 - Controlo qualidade
Operacéo 8 - Distribuir capsula — Colocacdo manual de uma cépsula na
garrafa.

o Operério 3

o Input - Caixa com cépsulas

o Output - Cartdo
Operacdo 9 - Capsular - Retractilizagdo automatica da capsula.
Operacéo 10 - Formar embalagem — Conformagdo manual da embalagem
de transporte das garrafas.

o Operario 4

o Input - Paletes com caixas de embalagem

o Output - Paletes
Operacéo 11 - Embalar — Colocagdo manual das garrafas na embalagem
de transporte definida.

o Operério 5
Operacdo 12 - Fechar caixa — Fecho automético da embalagem de
transporte com recurso a fita adesiva.

o Input - Fita Adesiva
Operacdo 13 - Marcar caixa - Marcacdo automatica do lote na
embalagem de transporte.
Operacédo 14 - Paletizar — Composi¢cdo manual na palete da embalagem
de transporte.

o Operario 6

o Input - Paletes
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O diagrama seguinte representa as operagdes do processo PL1.

Figura 6.27 - Diagrama do Processo PL1
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Na Linha 1, para a o processo PL1, estavam afectas 6 pessoas, distribuidas de

acordo com o diagrama seguinte.

Figura 6.28 - Layout Linha 1
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Visando analisar se a gestao das actividades da linha permite a existéncia de um
fluxo constante do processo, reduzindo ao méximo os tempos de folga de
equipamentos e pessoas, decidiu-se avaliar a eficiéncia do balanceamento da linha. O
balanceamento de uma linha de producdo consiste em distribuir a carga das varias

operacdes 0 mais uniformemente possivel pelas varias estacdes de trabalho.

O processo PL1 opera com um tempo de ciclo de 4,39 segundos. O tempo do
ciclo da linha, corresponde ao intervalo de tempo entre a saida consecutiva de duas

garrafas da linha.

O tempo gasto por operador em cada estacdo de trabalho para produzir uma
unidade foi obtido pela média resultante de 30 recolhas de tempos em cada posto, e
acrescido um factor de toleréncia de 15% (fadiga, necessidades pessoais, etc.). A
dimensdo do numero de medicdes efectuadas revelou-se suficiente para um erro
inferior a 5% e um nivel de significancia de 95%. Os tempos de operacdo das

estacdes de trabalho sdo apresentados na tabela seguinte.
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Tabela 6.4 - Tempos de operag8o do processo PL1

Estacio Operacdes Tempo N° Coef. Tempo Padréao

¢ perag Normal (s) = Operarios Tolera

1 1,2 1,86 1 15% 2,14
2 5,7 1,89 1 15% 2,17
3 8 1,81 1 15% 2,08
4 10 2,11 1 15% 2,43
5 11 3,29 1 15% 3,78
6 14 2,18 1 15% 2,50

Com os tempos de operacdo de cada operacao, criou-se um grafico para ilustrar a

duracdo em cada estacao de trabalho dos tempos de producao.

Figura 6.29 - Situag&o inicial de balanceamento da Linha 1
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Para avaliar a qualidade de balanceamento, foi calculado o nivel de eficiéncia
actual do balanceamento da linha. O célculo do nivel da eficiéncia da linha é, como

referem Boysen, et al. (2007), geralmente obtido pela férmula:

2t
CTNT,
t, —tempo da operacéo i
n—ndmero de operacdes
T, —tempo de ciclo

N —namero de estacoes

(1)
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Para o processo PL1 a eficiéncia obtida foi de 57%.

Como é possivel de constatar, as estagdes de trabalho ndo estdo balanceadas,

existindo folga em todas as actividades. A capacidade da linha encontra-se limitada

pela estacdo 5, que se apresenta como o gargalo da linha.

Os principais problemas que foram observados durante o engarrafamento e

embalagem na Linha 1 foram:

e unidades defeituosas

o as unidades defeituosas eram alvo de retrabalho.

e paragens da linha:

o resultantes das limitacGes de capacidade na estacdo de trabalho 5.

o para reajuste dos parametros das maquinas.

Os valores das unidades alvo de retrabalho ndo eram quantificadas pelo Cliente.

Com base nas observacOes efectuadas o retrabalho representava 2.2 % do total de

unidades produzidas.

A melhoria da eficiéncia actual da linha passa por uma nova configuracdo do

agrupamento das operacdes da linha. A proposta passa pela distribuicdo da realizagédo

da Operacdo 11 (Embalar) pelas estacdes 4, 5 e 6 e trabalhar ao ritmo da estacdo 5. A

alternativa de balanceamento da linha esta indicada na Figura 6.30.

Figura 6.30 - Alternativa de balanceamento da Linha 1
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Esta configuracdo permite obter um tempo de ciclo de 3,00 segundos e uma
eficiéncia no balanceamento de 83,9%.

Com base nos elementos recolhidos foi possivel estimar a eficiéncia global do
processo PL1. Para o efeito foi utilizado o indicador OEE (Overall Equipment
Effectiveness). O OEE teve origem no TPM (Total Productive Maintenance), e foi
desenvolvido como meio de quantificar ndo apenas o desempenho dos equipamentos,
mas também como métrica da melhoria continua dos equipamentos e processos
produtivos (Muchiri & Pintelon, 2008).

O OEE ¢ calculado com base em trés factores: disponibilidade, performance e
qualidade.

OEE= Disponibilidade x Performance x Qualidade 2

O indice de disponibilidade representa a relacdo entre o tempo de carga da linha

e o tempo efectivo que a mesma ficou em operagao.
Tempo de Carga (TC) = Tempo teorico disponivel - Paragens programadas (3)
Tempo de Operacéo (TO) = Tempo de Carga - Paragens ndo programadas (4)
Disponibilidade (%)= % «100 5)

O indice de Performance apresenta a relacdo entre o tempo de ciclo real e o
tedrico. Este indice pode ser obtido através da equagao (6).

TCT
%)= ——
Performance (%) CR x100 (6)

TCT —Tempo de Ciclo Teorico
TCR—Tempo de Ciclo Real

O indice de Qualidade refere-se a geracdo de produtos defeituosos, que resultam
em refugo ou retrabalho. Este indice pode ser obtido através da equacéo (7).

TUP-TUD y
T

Qualidade (%)= 100 7)

TUP —Total de Unidades Produzidas
TUD -Total de Unidades Defeituosas
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Para o processo PL1 o OEE e os seus indices estdo apresentados na Tabela 6.5.

No célculo do indice de disponibilidade ndo foram consideradas paragens por

avaria ou falta de material, dado nao existirem dados quantitativos para o efeito.

Tabela 6.5 - Valores do OEE

indice Valor
Disponibilidade 66,7%
Performance 68,4%
Qualidade 97,8%
OEE Total 44.6%

O valor médio do OEE em unidades de producdo é de 60% e um OEE é

considerado de classe mundial quando atinge o valor de 85% ou melhor.

Apbs o célculo valor médio do OEE para o processo PL1 foram definidos os
principais factores criticos do projecto que resultaram da analise inicial do projecto e
que deviam ser considerados na elaboragéo da proposta:

e ndo foi possivel estimar a real disponibilidade da Linha 1, uma vez que
ndo existiam dados fiaveis que permitissem quantificar os tempos de
paragens motivadas por:

o avaria dos equipamentos;

o necessidade de mudancas simultaneas de produto em varias
linhas;

o falhas de abastecimento pelo armazém de matérias-primas as
linhas;

e a dimensdo reduzida dos lotes reforca a dependéncia da produtividade
global do processo PL1 face ao tempo de mudanca de produto;

e aestratégia de planeamento tem um impacto na disponibilidade dado que

impacta directamente no tempo de mudanca de produto.

Apos a realizagdo da analise da situagdo inicial foi calculada a estimativa de
melhoria da eficiéncia global do processo.
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Para este céalculo foram assumidos o0s seguintes pressupostos:

e Disponibilidade - Da analise efectuada o aumento da disponibilidade esta
dependente principalmente da diminuicdo do tempo de mudanga de
produto. A reducdo do tempo de mudancga de produto pode ser obtida:

o realizando o nimero maximo de operacGes que ndo implicam a
imobilizacdo do equipamento, previamente a imobilizacdo. No
caso da Linha 1, significa trazer para junto de cada equipamento
as pecas e ferramentas necessarias para a mudanca de produto;

o pela realizacio da mudanca de produto nos diferentes
equipamentos da linha em paralelo. Esta alteracdo implica que a
mudanca de produto passe a ser feita pelos operadores de linha.

e Performance - O aumento da performance pode ser obtida através da
melhoria da eficiéncia do balanceamento da linha, o que conduziria a
uma melhoria do tempo de ciclo real.

e Qualidade - Foi assumida a manuteng¢do do valor do indice de qualidade.

O tempo maximo de mudanca de produto na Linha 1, pode ser reduzido de 116

minutos, no cenario mais complexo, para valores proximos de 20 minutos.

Uma anéalise ao impacto da reducdo do tempo de mudanca de produto permite
observar o forte impacto que uma pequena reducdo tem na Disponibilidade,

reflectindo-se na melhoria da eficiéncia global da linha.

Figura 6.31 - Evolucdo do OEE face ao Tempo Médio de Setup
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A melhoria do balanceamento da linha, de acordo como observado na figura
seguinte, pode reduzir o tempo de ciclo actual de 4,39 s para 3,00 s. Esta reducéo de
32 % do tempo de ciclo permite a aproximacdo ao tempo de ciclo nominal de

producéo e consequentemente a melhoria da performance da linha.

Figura 6.32 - Evolucéo do OEE face ao Tempo de Ciclo
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A aplicacdo combinada de melhorias quer do setup quer do balanceamento da
linha, resultam num aumento da eficiéncia para valores proximos de 80%. Na Tabela
6.6 é apresentado o resumo das principais caracteristicas da situacdo actual e da

alternativa resultante da implementacdo do conjunto de melhorias propostas.

Tabela 6.6 - Quadro resumo da situagao inicial e do novo cenério

Conceito Situacao Inicial Cenario Melhoria
Equipa disponivel (Pessoas) 6 6

Produtividade (Garrafas/hora) 820,8 1200
Lote médio (Garrfas) 1368 1368
Tempo Producéo (horas) 1,67 1,14
Tempo Setup (horas) 0,83 0,33
Total (horas) 2,50 1,47
horas.Homem disponiveis 15,00 8,84

hora.Homem/Garrafa 0,0110 0,0065

Para estabelecer o custo de hora.Homem a utilizar no célculo do custo unitario
por garrafa, definiu-se o modelo de governo do projecto cujo organigrama se

encontra apresentado na Figura 6.33. O modelo de governo dos projectos do
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Fornecedor caracterizava-se pelo desenvolvimento de equipas especializadas, para a

persecucdo dos objectivos especificados para cada projecto.

O modelo de governo do Fornecedor para este projecto tem como elemento
chave a figura do Gestor de Servico. O Gestor de Servico, tem a responsabilidade de
assegurar o bom funcionamento operacional do servico e garantir a melhoria

continua da qualidade e eficiéncia dos processos externalizados.

Figura 6.33 - Organigrama do Projecto

Mao-de-obra Indirecta
|

Téc. Qualidade

Gestor de Servigo

Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 4

Mao-de-obra Directa

Operador Operador Operador Operador
1...n 1..n 1...n 1..n

No organigrama distingue-se entre mdo-de-obra directa e indirecta. Esta
distingdo entre a médo-de-obra directa e indirecta é de importancia vital no calculo
dos precos unitarios, na medida que nos permite determinar o pre¢o da hora

ponderada (produtiva), elemento imprescindivel juntamente com a produtividade.
Para o célculo do custo hora.Homem foi considerada a seguinte estrutura:

Tabela 6.7 - Estrutura do projecto por fungéo

Conceito Funcéo N° Trabalhadores
Téc. RH 0,3
Téc. Qualidade 0,3
Mao-de-obra Indirecta ” Qu I. :
Téc. Adminis. 0,3
Gestor de Servico 1
Mao-de-obra Directa Supervisor 4
Operador 25
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Os itens considerados no célculo do custo hora.Homem por Fungéo foram:

e Vencimento Bruto Mensal;

e Subsidio de Alimentacéo;

e Contribuicdes para a Seguranca social;

e Subsidio de Férias e de Natal;

e Seguro de acidentes de trabalho;

e Equipamento de Proteccdo Individual (EPI’s);
e Formacéo profissional;

e Exames médicos;

e Compensacdo por Caducidade do Contrato;
e Absentismo (3%);

e Custos de Gestdo (1%);

e 1720 horas anuais de trabalho efectivo.

Tabela 6.8 - Custo hora.Homem por funcéo

Custo N.° Trabalhadores x
. hora.Homem Custo hora.Homem
Conceito
H. H. H. H.
Diurno  Nocturno Diurno Nocturno
Mao-de-ob Téc. RH 0,3 10,07 € | 12,31 € 3,02 € 3,69 €
?ﬁéiri'c‘iara Téc. Qualidade | 0,3 | 10,07€ | 1231€ | 3,02€ | 3,69€

Téc. Operacdes 0,3 10,07 € | 12,31 € 3,02 € 3,69 €
Gestor de Servigo 1 13,99€ | 17,16 € | 13,99€ 17,16 €

Mag;feec't‘;bra Supervisor 4 | 765€ | 933€ | 3061€ | 3731€
Operador 25 | 6,53€ | 7,04€ | 163.26€ | 198,55 €
Total 30,9 Total | 216,92€ | 264.11 €

Custo hora.Homem ponderad0| 7,02€ | 8,55 € |

Para o processo PL1 foi calculado o custo por garrafa engarrafada e embalada
para a Situacdo Inicial e para o Cenario de Melhoria.

Tabela 6.9 - Custo por garrafa

Custo/Garrafa Situacdo Inicial Cenario Melhoria

H. Diurno 0,0770 € 0,0454 €
H. Nocturno 0,0937 € 0,0552 €
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Indicador de Qualidade do Servico

O servico ao cliente reflete a qualidade com que um fluxo de bens ou servicos é
gerido. Traduz os esforcos que o fornecedor desenvolve e reflete 0 desempenho
oferecido aos seus clientes na resposta as suas necessidades. A sua mensuracdo é
dificil, em virtude das diferentes dimensdes que o servi¢o prestado ao cliente pode
ter (Ballou, 2004).

O indicador proposto para medir o servico ao cliente, pretendeu traduzir as
necessidades do Cliente expressas na sua definicdo dos objetivos da iniciativa de
outsourcing, em particular a melhoria da capacidade de resposta e da flexibilidade

perante as variagdes da procura.

Prop6s-se que o servigo ao cliente fosse avaliado quantitativamente utilizando o
seguinte indicador:

n° de lotes planeados - n° de lotes ndo conformes

Nivel de servico=
n° de lotes planeados

(8)

Consideram-se lotes ndo conformes, aqueles que ndo foram realizados na sua

totalidade por falhas imputaveis ao Fornecedor no periodo planeado.

Este indicador, da responsabilidade do Gestor de Servico, seria calculado com

uma periodicidade mensal.

A proposta de fornecimento de servico

Apdbs o calculo do custo por garrafa para o processo PL1 e identificados os
principais elementos criticos do projecto foi elaborada uma proposta considerando 0s

seguintes pontos:

e 0 preco a propor ao cliente foi calculado considerando uma margem de
16% (valor definido pela administracdo da empresa para projectos com o
nivel de risco estimado) sobre o custo apurado para a Situacédo Inicial;

e 0S precos dos restantes produtos seriam calculados utilizando a mesma

metodologia utilizada para o produto PL1;
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e 0 Cliente assumiria 0s custos resultantes de paragens causadas por
avarias dos equipamentos e falhas na entrega de matérias-primas;

e 0 Cliente deveria garantir um valor minimo diario de carga para as linhas
equivalente ao consumo de 120 hora.Homem (16 trabalhadores x 7,5 h);

e 0 objectivo proposto para o indicador de nivel de servico seria de 95%.

A proposta apresentada ao cliente foi estruturada da seguinte forma:

1. Contextualizacdo do Projecto
e ldentificacdo das empresas intervenientes e enquadramento do
projecto quanto a sua origem.
2. Descricédo do Servico a Externalizar
e Caracterizacdo do servico na sua situacdo inicial.
3. Proposta de Servigo a Externalizar
e Descricao dos Meios Técnicos e Humanos
e Descricao dos objectivos a atingir com o servico
e Descricdo do plano de implantagdo preliminar
4. Condicdes Econdémicas
e Preco do servico calculado
e Condicdes de revisdo de precos
e Duracdo do contrato (1 ano)
e Validade da proposta (1 més)

e Prazo de pagamento (25 dias)

42 Fase - Negociacéo e Contrato

A preparacdo para a negociacdo como o Cliente iniciou-se pela prioritizagdo dos

requisitos incluidos na proposta realizada.
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Os requisitos foram hierarquizados por grau de importancia, de acordo com a

seguinte classificacao;

e Critico;
e Importante;

e Desejado mas ndo relevante.
Os requisitos foram classificados da seguinte forma:

e Criticos
o a assuncdo pelo clientes dos custos de paragem por avaria dos
equipamentos e falta de matéria-prima;
o 0 modelo de definicdo de precos;
e Importante
o garantia de um valor minimo diario de carga para as linhas;
o 0 nivel de servico objectivo;
e Desejado mas ndo relevante

o 0 prazo de pagamento dos servicos.

O periodo de negociacdo foi particularmente longo. Entre a primeira reunido e o

acordo das condicdes finais decorreram aproximadamente dois meses.

O resultado da negociacdo envolveu cedéncias de ambas as partes. Os dois
requisitos criticos do Fornecedor foram aceites pelo Cliente assim como o objectivo
de nivel de servico. O Fornecedor por sua parte abdicou da garantia de um volume
diario de carga assim como o prazo de pagamento proposto, que foi alterado de 25

para 60 dias ap0s a data de emissdo das facturas.

O acordo alcangado deixou ambas as partes confortaveis, tendo sido formalizado

pela assinatura da versdo final da proposta de prestacdo de servicos.

Como resultado da negociacéo, resultaram dois documentos adicionais, o Plano
de Implantacdo e o Procedimento Operacional Especifico (POE). O primeiro
apresenta as actividades a desenvolver até ao inicio da prestagdo do servigo. O

segundo é a ferramenta imprescindivel para o correcto desenvolvimento da relagédo
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comercial entre as companhias. O POE identifica e define os processos que permitem
assegurar a gestdo do servico nas instalacdes do Cliente.

A figura seguinte apresenta o Plano de Implantacao.

Figura 6.34 - Plano de Implantacdo

Tarefas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 I 17 18 19 20
i Contrato com o cliente
1.1 Sessdo de esclarecimento Cliente | ]
1.2 Sessdo de esclarecimento Fornecedor -
1.3 Selecgdo Operadores -
1.4 Contratagdo de Pessoal -
2 Selecgdo de pessoal
2.1 Publicagdo de anincio | ]
2.2 Entrevistas _ -
2.3 Selecgdo do Gestor de Projecto -
2.4 Seleccdo dos Supervisores -
2.5 Selecgdo Operadores -
2.6 Contratagdo de Pessoal [ ]
3 Formacgdo
3.1 Formagdo do Gestor de Projecto _
3.2 Formagédo dos Supervisores [ ]
3.3 Formagdo dos Operadores | ]
3.4 Formagdo de PRL -
3.5 Avaliagdo dos operadores [
4 Controlo do servigo
4.1 Elaborag¢do do controlo de presenca -
4.2 Elaboragdo do controlo de absentismo [ ]
4.3 Elaboragdo do controlo de férias [ ]
4.4 Elaborag¢do do controlo de produgdo -
4.5 Elaboragdo do controlo de produtividade [ |
5 Prevencao de riscos laborais
5.1 Avaliagdo dos riscos laborais |
5.2 Elaboracdo da carta de riscos [ ]
5.3 Definigdo dos epi’s -
5.4 Entrega aos operadores dos epi’s -
6 Seguimento
6.1 Reunido de coordenagdo com o cliente - - L | -

Legenda
Tarefa
Tarefa Realizada

Inicio Projecto | |

O Procedimento Operacional Especifico define:

e O ambito do projecto;
e A descri¢do detalhada dos servicos;
e O modelo de governacdo do projecto;
o Organigrama;
o Descritivo de funcgoes;
e O modelo de seguimento do servico
o Auditorias de processo/servico;
o Os indicadores de nivel de servigo;
o Controlo de incidéncias e ndo conformidades;
o Accodes Correctivas e Preventivas;

o Reclamacdes e sugestdes do cliente;
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e Asresponsabilidades do Cliente e Fornecedor;
e Os canais de comunicagéo;

e O modelo de facturagéo.

e Os documentos de referéncia;

e Os formatos/registos.

As fronteiras do projecto, que ficaram definidas no POE, estéo representadas na
Figura 6.35. E possivel constatar as interfaces existentes entre o Fornecedor e 0s

diferentes departamentos do Cliente.

Figura 6.35 - Processo de lancamento de uma Ordem de Producéo
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A definicdo do modelo de planeamento do processo de engarrafamento e

embalagem também ficou descrita no POE.
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Figura 6.36 - Processo de Planeamento da Produgéo
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A elaboracdo do contrato demorou aproximadamente um més. A formalizacao
do acordo no contrato envolveu as equipas legais de ambas as partes e foi

desenvolvido a partir da proposta final resultante da negociacao.
O contrato na sua versao final foi estruturado da seguinte forma:

e Corpo principal do contrato
e Anexos:
o POE;
o Declarac6es de ndo divida ao estado;
o Apdlice de seguro de responsabilidade civil;

o Apodlice de seguro de acidentes de trabalho.

52 Fase - Implantacéo e Transicao

A fase de implantacéo iniciou-se imediatamente ap0s a assinatura do contrato e

de acordo com a execucdo do plano acordado.

A fase de implantacdo e transicdo envolve a migracdo do conhecimento,

capacidade de decisdo e das capacidades operacionais do Cliente para o Fornecedor.
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Ao nivel da organizacdo, estas alteracdes tém implicacbes na estrutura, processos e

cultura do Cliente.

A metodologia utilizada nesta fase compreendeu trés componentes:

transicdo de conhecimento - tratou da transferéncia do processo e do
Servico;

transicdo de recursos humanos - envolveu a incorporacdo de recursos
humanos do Cliente na estrutura do Fornecedor;

transicdo da tecnologia - compreendeu o desenvolvimento das

ferramentas de controlo e gestdo do processo.

O objectivo principal estabelecido para esta fase foi o de operacionalizar o

processo mantendo os niveis de servico do cliente sem perturbacéo.

Os principais desafios identificados foram:

a complexidade da transicdo - A expectativa € que a transicdo fosse
complexa dada a interaccdo do processo com 6 departamentos, e a
integracdo de aproximadamente 23 trabalhadores provenientes do
Cliente;

as diferencas culturais - O desafio era integrar duas organizacdes com
culturas organizacionais diferentes e simultaneamente evitar o0
surgimento de sentimentos negativos por parte dos trabalhadores do
Cliente;

a falta de experiéncia do Cliente - As actividades de engarrafamento e
embalagens ndo tinham sido alvo até a data de iniciativas de outsourcing.
a manutencdo dos niveis de servico - A manutengdo dos niveis actuais de
servico era critica para assegurar 0 sucesso da transicao;

0 risco de perda de recursos - A perda de recursos humanos durante a
transicdo foi identificada como um factor de risco, uma vez que podia

representar a perda de conhecimento do processo.
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Para conduzir a fase de implantacdo e transicdo foi constituida uma equipa de
gestdo que incluia o Director de Supply Chain do Cliente e o Gerente do Fornecedor.

Esta equipa tinha como principais responsabilidades:

e assegurar a comunicacao as partes interessadas durante a transicao;
e executar o plano de transicéo;

e definir a data de inicio da prestacdo do servico;

e proceder as alteracdes necessarias ao plano de transicéo;

e monitorizar o processo de transicao;

e solucionar potenciais conflitos.

Ao nivel operacional, o Fornecedor constituiu uma equipa que reunisse as
condicGes necessarias para comecar a receber do Cliente, em primeiro lugar a

execucdo e posteriormente o controlo e gestdo da totalidade do processo.

O primeiro desafio nesta fase foi a transferéncia dos trabalhadores do Cliente
para o Fornecedor. Para o efeito, foram realizadas sessdes de esclarecimento pelo
Cliente, sobre o processo de outsourcing em curso e as respectivas implicacdes na

organizacéo do Cliente.

Apds a comunicacdo efectuada pelo Cliente, o Fornecedor realizou por sua vez
um conjunto de accGes de comunicacdo com vista a apresentar a empresa, 0S
objectivos a atingir com o projecto e a forma de integracdo dos trabalhadores no

Fornecedor.

O resultado foi a integracdo no Fornecedor da totalidade dos trabalhadores
seleccionados. Para o sucesso desta accdo contribui o facto de o Fornecedor ter

garantido a manutencao das condigdes contratuais aos trabalhadores.

Apobs a conclusdo do processo de transferéncia dos trabalhadores do Cliente, o
Fornecedor terminou o processo de recrutamento de novos elementos de forma a

completar a equipa.

Em virtude do arranque operacional do projecto ter data de inicio prevista para o
final do més de Agosto, coincidindo com o inicio do periodo de maior volume de
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trabalho, foi decidido por ambas as partes, uma gestdo conjunta do projecto por um
periodo de 4 meses. Durante este periodo o responsavel da produgdo do Cliente

apoiaria o Gestor de Servico do Fornecedor permitindo desta forma uma
transferéncia gradual do controlo do processo.

Foram ainda desenvolvidas, antes do arranque operacional do projecto, as
ferramentas necessarias para a recolha de dados e a sua transformacdo em

informacao, e sequencialmente, informacdo em conhecimento (til e oportuno para a
tomada de deciséo na gestdo do projecto.

Figura 6.37 - Diagrama de fluxo de informagéao para apoio a decisdo
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O sistema de informacgédo desenvolvido permitia acompanhar o desempenho do
processo de engarrafamento e embalagem. Na figura seguinte € apresentado um
exemplo dos dashboards desenvolvidos para apoio a tomada de decisdo, que

consolida dados originarios de variadas fontes e os apresenta de uma forma
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inteligivel. Ao analisar o dashboard, podem-se retirar conclus@es, as quais podem ser

incorporadas na gestdo das operagoes.

Figura 6.38 - Dashboard de controlo operacional
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A informac&o encontrava-se estruturada de forma a apresentar:

e para cada processo:

o Tempo de ciclo (s) - Permite conhecer e acompanhar a evolugdo

semanal do tempo de ciclo médio e comparar com o tempo de

ciclo objectivo;

N° de unidades produzidas semanalmente - Permite conhecer e

acompanhar a evolucgdo semanal do n° de unidades produzidas;
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o

Dimensdo média de lote (unidades/semana) - Permite conhecer
e acompanhar a evolucdo semanal da dimensdo média de lote e
comparar com a dimensdo média de lote utilizada na

orgamentacao

Dimensao _ Total deUnidades Produzidas

= 9
média do lote N° de lotes ®)

Produtividade (%) - Permite conhecer a variacdo dos resultados
da actividade de um processo relativamente ao valor utilizado na

orcamentacgéo

Produtividade (%) = -~ "9 %100 (10)
TPO

TPR - Taxa de Producéo Real
TPO -tempo de Producao de Orcamento

Impacto do processo nas vendas (%) - Permite conhecer

impacto de cada processo no volume de vendas

Vendas do Processo

Impacto nas vendas (%)=
Total dasVendas

100 (11)

Impacto do processo na margem (%) - Permite conhecer o
impacto dos processos da margem operacional

Margem do Processo

Impacto na margem (%)=
Margem total

*100 (12)

para cada linha:

o

o

Disponibilidade (%) - Permite conhecer e acompanhar a
evolucdo semanal da disponibilidade da linha face ao objectivo;

Tempo de producéo, setup e paragens (min) - Permite conhecer
e acompanhar a evolugdo semanal do tempo gasto em producéo,

no setup e em paragens.
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e para 0 projecto:
o Margem operacional (%) - Permite medir a rentabilidade

operacional do projecto num determinado periodo.

Margem (%)= Vendas - Custos operacionais
operacional Vendas

*100 (13)

Através destes indicadores tornava-se possivel acompanhar a evolugdo das
principais varidveis que contribuem para o célculo do OEE da cada uma das linhas.

Para aléem da informacdo de natureza operacional, também foi estabelecido o
seguimento do indicador financeiro Prazo de Recebimento. Este indicador permite
expressar 0 numero de dias de cobranga, isto &, o periodo de tempo entre uma venda
a crédito (a emissdo da factura) e o seu recebimento. Através deste indicador a
eficiéncia da empresa nas suas cobrancas pode ser avaliada assim como o0 impacto na

gestdo do fundo de maneio da empresa.

A quase totalidade dos pagamentos do projecto, apresentam um prazo de
pagamento menor ao de recebimento, i.e., sdo realizados antes da cobranca
correspondente. Isto deve-se ao facto destes serem na sua maioria 0s vencimentos
dos trabalhadores (pagos até 5 dias ap6s a data de emissdo da factura), os encargos
legais com os vencimentos (pagos até ao dia 20 do més seguinte) e pagamento do
Imposto de Valor Acrescentado (IVA), até ao dia 10 do segundo més seguinte aquele

a que respeitam as operagoes.

Para além dos indicadores atras referidos, e dada a importancia dos recursos
humanos para o projecto, também foram definidos os seguintes de indicadores para o

projecto:

e N.° de efectivos - Permite conhecer a composi¢do e acompanhar a evolugéo,
semanal, do numero de trabalhadores do projecto;
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e Taxa de abandono (%) - Permite conhecer e acompanhar a evolucédo da
eficAcia do processo de recrutamento, seleccdo e integracdo de novos
trabalhadores durante o periodo experimental

0
Taxa de abandono (%)= N® de Abandonos *100 (14)

TTA

N° Abandonos - N° de trabalhadores que abandonaram
aempresa durante o periodo experimental.
TTA-Total detrabalhadores admitidos

e Taxa de trabalho suplementar (TTS) (%) - Permite conhecer e
acompanhar a evolucdo semanal, do tempo meédio que cada trabalhador
executa trabalho extraordinario

HTS

TTS (%) = *100 (15)
N° de horas trabalhadas

HTS - N° de horas de trabalho suplementar

e Taxa de absentismo (%) - Permite conhecer e acompanhar a evolucdo

semanal, do tempo médio de auséncia ao trabalho pelos trabalhadores

Taxa de 0 anci
% 06)= N° de horas de ause'n(,tla *100 (16)
absentismo N° de horas potenciais

O critério utilizado para contabilizar as horas de ausencia foi considerar
como tal as horas das faltas cujo custo é pago directamente pela entidade

patronal.

Os gréficos seguintes apresentam a evolugdo dos indicadores NUmero de
efectivos, Taxa de abandono, Taxa de trabalho suplementar e Taxa de absentismo do

projecto.
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Figura 6.39 - Evolugdo do Numero de efectivos
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Figura 6.40 - Evolugdo da Taxa de Abandono
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Figura 6.41 - Evolucédo da Taxa de trabalho suplementar

Taxa de Trabalho suplementar
40%
35%
30%
25% AL
0% /\/
15% /= II

10% /

% NI A\ /
0% -t —
D‘ © Q ) © \] D‘ © Q V o Q O () Q V
SRR IR IR IR R R R R LA A A R AR S AR IR R R R AR AR AR R IR
f S S L S S ST IS LHFF S
S LSS ST IS T F T T

E possivel constatar que durante os quatro primeiros meses do projecto, se

verifica um aumento, ndo s6 do nimero de trabalhadores como também do trabalho
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suplementar. Esta evolugdo é um reflexo da sazonalidade do volume de unidades

engarrafadas e embaladas, como ja observado na Figura 6.15.

Figura 6.42 - Evolucdo da taxa de absentismo
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O valor acumulado da Taxa de absentismo manteve-se abaixo do valor objectivo

de 3%, o valor de referéncia utilizado na estimacdo do custo hora.Homem.

Os primeiros 4 meses decorreram de acordo com o previsto no plano de
transicdo. O Gestor de Servico foi apoiado pelo Cliente e gradualmente adquiriu 0
controlo auténomo da operagéo.

Sempre que se verificava o surgimento de novos produtos ndo orgcamentados, o

seu preco era obtido sob a forma especificada no acordo entre as duas empresas.

Os indicadores de qualidade de servico mantiveram-se durante este periodo, ndo

se tendo verificado nenhuma rotura na prestacéo do servigo.

Durante esta fase de implantacdo e transicdo, foi reunida pelo Fornecedor,
informacdo necessaria para o planeamento e implementacdo de ac¢es de melhoria

a0 processo.
Os principais problemas que surgiram durante este periodo foram:

o dificuldades na defini¢do do plano de producéo - o plano de producéo era
realizado com base na experiencia do planeador;

e alteracdes frequentes ao plano de producao;
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e paragens por falta de disponibilidade da equipa de manutencdo para

efectuar mudancas de setup.

Estas dificuldades foram sendo ultrapassadas pela equipa de implantagcdo e
transicdo que se reunia periodicamente para realizar o acompanhamento da

implantacéo e transicao.

62 Fase - Execucéo e gestéo

Ap0s o periodo de transi¢do, o Fornecedor planeou um conjunto de acgBes para
melhorar o desempenho do processo de engarrafamento e embalagem. Essas ac¢Oes
delineadas resultaram do estudo realizado na fase de Definicdo e da informacéo

recolhida durante a fase de implementacéo e transicéao.
O conjunto de accdes focou-se principalmente em:

e melhorar o desempenho no processo de planeamento da producéo;
e diminuir o tempo de setup;

e aumentar a eficiéncia do balanceamento das linhas de enchimento.

As accOes nestas trés areas, tinham como objectivo principal melhorar os

indicadores de Disponibilidade, Performance e Nivel de Servico.

Programacéao da producéo

Com o objectivo de melhorar a eficiéncia do modo de avaliacdo da capacidade
de resposta a novas encomendas, a taxa de disponibilidade das linhas e o nivel de
servigo, foi desenvolvido um procedimento de programacéo das ordens de producao.
Para o desenvolvimento do procedimento, comecgou-se por classificar o problema de

programacao.
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Uma vez que a temética da programacédo da producdo ndo € o alvo deste estudo,
releva-se para anexo o material relativo aos conceitos e notagdes que sdo de seguida

abordados ’.

Como verificado na 32 Fase (Definicdo) do processo de outsourcing, o tempo de
preparacdo de uma ordem de produgdo tem influéncia na disponibilidade dos
equipamentos para o processo de engarrafamento e embalagem. Também foi possivel
constatar que a sequéncia pela qual sao realizadas as ordens de producéo influencia a
duracdo do tempo de preparacdo de uma ordem de producdo, i.e, 0 tempo de
preparacdo de uma ordem de producdo é dependente da ordem de producédo
imediatamente precedente.

Desta forma foi considerado que o tempo de preparacdo de uma ordem de
producdo ndo devia ser considerado, para efeito de programacdo da produgéo, como

parte do tempo de processamento da ordem de produgéo.

Os problemas de programacdo da producdo deterministicos que consideram os
tempos de preparacdo sao normalmente classificados de acordo com as trés seguintes
dimens@es (W.-H. Yang & Liao, 1999):

e Tarefa vs. Classe - Um problema de tempo de preparacdo por classe
ocorre quando é possivel agrupar um conjunto de tarefas em que 0s
tempos de preparacdo entre as diferentes tarefas sdo minimos.

e Dependente da sequéncia vs. Independente da sequéncia - Se o tempo de
preparacdo de uma tarefa € dependente da tarefa precedente, ele é
Dependente da sequéncia.

e Separaveis vs. Inseparavel - Um tempo de preparacdo considera-se
separdvel quando a totalidade da preparacdo de uma tarefa pode ser

realizada antes do final da tarefa precedente.

Quanto ao tempo de preparagéo, o presente problema pode ser classificado como

o tempo de preparacao por tarefa, dependente da sequéncia e inseparavel.

"Para um desenvolvimento mais detalhado, consultar o Anexo 1.
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Segundo Pinedo (1995), na classificagédo do problema, a notagdo que descreve o
problema possui trés campos (« |3 |y ) que descrevem o tipo e nimero de maquinas
(a), as caracteristicas das tarefas a realizar (f) e os objectivos do programa de
producdo (y).

No processamento de tarefas em linha de fabrico, como € o caso do processo de
engarrafamento e embalagem, cada tarefa € sujeita a mais do que uma operacéo que
tera de acontecer numa sequéncia pré-definida para que a tarefa seja concluida. O
desempenho do sistema passa pelo posto de trabalho critico, i.e., 0 que limita a
capacidade de todo o sistema. Pode ser entdo considerado, para efeitos de

programacéo da producéo, cada linha como uma Unica maquina.

Também foi constatado que cada produto s6 poderia ser realizado numa Unica
linha de engarrafamento, eliminando assim o problema de afectacdo dos produtos as
linhas. Assim, e de acordo com a notacdo proposta por Pinedo (1995), estamos

perante num problema de méaquina Unica, pelo que a = 1.

Neste problema, existe uma caracteristica das ordens de producdo com
relevancia para a sua definigdo. O tempo de preparacdo de uma ordem de produgéo
esta dependente da ordem de producdo que a precedeu, pelo que, e de acordo com a

notacao, f = sik.

Considerando que existem ordens de producdo com diferentes prioridades e que
0 cumprimento dos prazos de entrega tem uma influéncia directa no nivel de servico,

a medida de desempenho escolhida foi a soma ponderada dos atrasos (Xw;T)).

O problema de programacdo definido foi 1 | sic| Zw;T; . Trata-se de um problema
de grande complexidade (NP hard) para os quais ndo sdo conhecidos métodos exatos
que permitam encontrar a solucdo Optima em tempo Gtil. Para uma revisdo da
literatura relacionada com programacdo da producdo envolvendo tempos de
preparacéo, ver Allahverdi, Gupta, & Aldowaisan (1999) e Lin & Ying (2006).

O recurso a técnicas heuristicas tem provado ser particularmente eficaz para
estes problemas de programacéo da producdo. Para este problema, 1 | sic | Zw;T; , foi
escolhida a heuristica combinada ATCS (Apparent Tardiness Cost with Setups)
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proposta por Lee, Bhaskaran, & Pinedo (1997). Lin & Ying (2006) consideram que
esta heuristica € a melhor heuristica combinada conhecida para o problema em

questao.

A fim de testar e implementar a heuristica, recorreu-se aos softwares Microsoft

Excel e Microsoft Visual Basic for Applications.

Tabela 6.10 - Exemplo e um plano de engarrafamento

Rt | proviam | Pecdo o “rooero. | cammara | haamuno | ‘ee | Ga | comin | viwos
1 21-Ago 5290 |PPKOTAQ001075CN061973 |WHITE 146 CT09 114 684 0.75 513
2 21-Ago 5290 |PPKOTAQ00075CN121503 |TAWNY 146 CT09 114 684 0.75 513
3 21-Ago 5290 |PPKORUO000075CN121503 |TAWNY 210 CT09 228 1.368 1 1368
4 21-Ago 5290 |PPKORU001075CN06 RUBY 210 CT09 228 1.368 1 1368
5 22-Ago 5290 |PPKORU001075CN06 RUBY 146 CT09 228 1.368 0.75 1026
6 22-Ago 4881 |PPBAVG18T0T5CP06 WHITE 318 CT09 125 750 0.75 562.5
7 22-Ago 4881 |PPKOVG18507T6CN12 TAWNY 318 CT09 150 900 0.75 675
8 23-Ago 4881 |PPHUVG1990T5CN12 RUBY 318 CT09 450 2.700 0.75 2028
9 23-Ago 5002 |PPKOSS000075CN12 10 ANOS 318 CT10 100 600 0.75 450

Para a validacdo da heuristica foram utilizados os planos de 21 semanas, que

correspondiam as semanas do periodo de maior volume de trabalho.

Os planos gerados apresentavam, face ao método empirico até entdo utilizado,
valores em média 26% inferiores para a soma dos tempos de preparacdo e 59% para

a soma ponderada dos atrasos.
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Na tabela seguinte sdo apresentados os resultados dos testes.

Tabela 6.11 - Melhorias obtidas pela aplicagdo da heuristica ATCS

Semana N° Tarefas S XWiTi  Chax

2007 / 34 54 27% 89% 15%
2007 /35 50 29% 83% 16%
2007 / 36 41 36% 84% 18%
2007 / 37 39 18% 58% 7%
2007 / 38 35 41% 64% 13%
2007 /39 30 39% 67% 11%
2007 / 40 37 31% 64% 13%
2007 /41 42 27% 63% 12%
2007 / 42 36 22% 65% 8%
2007 / 43 37 21% 55% 8%
2007 / 44 39 35% 55% 15%
2007 / 45 41 35% 71% 13%
2007 / 46 34 17% 42% 5%
2007 / 47 37 17% 52% 5%
2007 / 48 42 28% 69% 11%
2007 / 49 45 25% 65% 10%
2007 / 50 54 17% 47% 6%
2007 /51 41 17% 57% 6%
2007 / 52 24 20% 2% 5%
2008 /1 30 18% 40% 4%
2008/ 2 17 22% 47% 4%

Os resultados dos testes efectuados, aos planos em 21 semanas, revelaram a

eficacia da heuristica.

A simples incluséo dos tempos de ciclo e dos tempos de preparacao no exercicio
de programacdo permitiam obter uma melhor caracterizagcdo das necessidades dos
recursos, uma vez que passava a ser possivel estimar a totalidade de horas de

trabalho necessarias, algo que até entdo néo se verificava.
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Mudanca de produto (setup time)

Conforme exposto anteriormente, na 3? fase (Defini¢do), o tempo de mudanca de
produto apresenta um peso significativo na disponibilidade da Linha 1. As
actividades que podem ser convertidas de setup interno para setup externo

representam, para a Linha 1, aproximadamente 30 % do total do tempo de setup.
A estratégia de implantacdo da metodologia SMED seguiu as seguintes etapas:

e constituicdo e formacdo da equipa de implantacao;

e definicdo da linha piloto, i.e., a linha de engarrafamento e embalagem a
ser abordada inicialmente;

e aplicagdo pratica a linha piloto;

e consolidacdo da metodologia SMED em todas as linhas de

engarrafamento e embalagem.

Para aplicagdo da metodologia, foi constituida uma equipa de implantacdo
coordenada pelo Gerente, constituida pelo Gestor de Servico, pelo Técnico
Coordenador da Manutencéo e pelo Director de Supply Chain do Cliente. Seguiu-se
a formacéo, pelo coordenador do projecto, aos elementos da equipa de implantacéo
sem conhecimento da metodologia. O conhecimento transmitido a equipa de
implantacdo foi abrangente, analisando estratégias e técnicas de aplicacdo, com base

em casos bem-sucedidos em relacdo a sua aplicacdo pratica.

A linha piloto seleccionada para ser abordada inicialmente pela equipa foi a
Linha 1. A definicdo de uma linha piloto para iniciar o projecto é importante para
que haja sedimentacdo dos conceitos da metodologia e teste dos novos
conhecimentos adquiridos. Por outro lado a definicdo da linha piloto possibilita a
reavaliacdo e revisdo de ac¢fes que porventura nao tenham obtido éxito na aplicagéo
prética, antes de sua replicacdo nas restantes linhas.

O ponto de partida da equipa foi a andlise da mudanca de produto e a
classificacdo efectuada das actividades de mudanca de produto entre actividades de

setup interno e setup externo, realizada na 3° fase do processo de outsourcing.

146



ANALISE DO CASO DE ESTUDO

Para a obtencdo de melhorias, apos anélise da operagcdo de mudanca de produto,
a equipa utilizou técnicas de analise e solucdo de problemas, para transformar o
maior ndmero possivel de actividades de setup interno em externo, chegando as

seguintes solucgoes:

1. elaboragdo de um manual de setup, com todas as informagGes necessarias
a realizacdo das actividades de setup;

2. identificacdo por posto de todas pecas e ferramentas necessarias para as
actividades de setup;

3. preparacdo do local de armazenagem das pegas da linha, estabelecendo
um sistema de classificacdo por linha e modelo de garrafa;

4. preparacdo e organizacdo do material necessario a operacdo de setup,

antes do término da producdo do produto precedente.

Ap0s a classificacdo das actividades de setup interno e externo, foi desenvolvido
um plano para transferir a realizagdo das actividades de setup da equipa de
manutencdo para os operadores da linha. Desta forma as actividades de setup
poderiam ser realizadas em paralelo em oposicdo ao cenério inicial em que as
actividades eram realizadas de forma sequencial. Assim, conseguia-se obter uma
significativa diminuigdo da duragdo do setup interno. A transferéncia foi realizada

em trés fases:

1. Formacéo
e Apresentacdo do projecto aos operadores da linha;
e Inicio da formacdo dos operadores, conduzida pelos técnicos de
manutencao;
2. Transicdo - Durante este periodo os operadores realizavam as actividades
de setup supervisionados pelos técnicos de manutenc&o;
3. Operacionalizacdo - Nesta fase os operadores realizavam o0 setup

autonomamente.

Apds a conclusdo do processo na Linha 1, a metodologia SMED foi alargada as

restantes linhas de engarrafamento e embalagem. A implementacdo teve uma
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duracdo de 3 meses e permitiu reduzir o tempo médio de setup da Linha 1 para 25

min.

Os resultados obtidos das melhorias introduzidos foram significativos ao nivel
do aumento da eficiéncia da linha. No grafico seguinte € possivel observar o

comportamento do OEE na Linha 1.

Figura 6.43 - OEE da Linha 1
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E possivel constatar uma evolugio positiva gradual da eficiéncia da linha a partir

do final da fase de implantacao e transicéo.

O impacto das medidas implementadas também se refletiu no valor da margem
operacional. Como é possivel constatar no grafico seguinte, a margem operacional

superou o valor objectivo definido no or¢gamento.

Figura 6.44 - Margem Operacional
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72 Fase - Avaliacéo de continuidade

Ao aproximar-se o final do contrato o Fornecedor avaliou os resultados da

iniciativa de outsourcing.

Na perspectiva operacional os indicadores de eficiéncia demonstram a evolucao
positiva do desempenho do processo e confirmaram o potencial revelado na fase de
avaliacdo da iniciativa. A avalizacdo efectuada também concluiu que a iniciativa
ainda tem um potencial de melhoria da eficiéncia. O valor da margem operacional

superou o valor definido no orgamento.

Do ponto de vista estratégico, os critérios estabelecidos para a abordagem
comercial demonstraram-se adequados as necessidades do mercado, assim como 0s

conhecimentos desenvolvidos pela organizacdo durante o projecto.
Formam identificados como os pontos fortes do desempenho do processo:

e acorrecta avaliacdo na etapa preliminar do potencial do projecto;

e arelagdo estabelecida com o Cliente;

e 0 sucesso na transicdo dos recursos humanos do Cliente para o
Fornecedor;

e 0s resultados obtidos da ac¢bes de melhoria efectuadas.
Como principais pontos a melhorar identificaram-se:

e 0 periodo de tempo que demorou a fase de negociacao e contrato;
e a dificuldade de gerir o processo de planeamento com o Cliente na fase

de transicdo.

A partir da avaliacdo efectuada, e uma vez que o Cliente pretendia dar
continuidade a relagdo estabelecida, iniciou-se o processo de analise do projecto de
continuidade.
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6.3. Resultados

O caso de estudo teve como foco principal as etapas de um processo de
outsourcing na perspectiva do fornecedor de servigos. Este trabalho foi desenvolvido
pelo autor, enquanto desempenhava o cargo de Gerente do Fornecedor. Este facto
implica que o autor, ndo s6 observou a complexidade do processo de outsourcing,

como também desempenhou um papel activo na gestdo do mesmo.

A analise da literatura e o caso de estudo apontam para um processo de
outsourcing composto por sete fases operacionais. Em cada uma das fases existe um
conjunto de actividades, com medidas de desempenho e resultados, que véo
contribuir para o processo de decisdo. Os resultados de cada uma das fases séo

utilizados numa ou mais das fases subsequentes.

A importancia da decomposicdo de uma iniciativa de outsourcing em fases,
resulta da possibilidade de estruturar o processo num conjunto de actividades, que
por sua vez possibilitam a introducdo de medidas de desempenho e a definicdo de

objectivos.

Considerando que o objectivo da metodologia é fornecer recomendacdes
normativas sobre "o que fazer", "quando fazer" e "como fazer", a sequéncia de
passos l6gica que é proposta aos utilizadores, permite uma abordagem estruturada ao

processo de tomada de decisao (Mclvor, 2000).

A metodologia proposta permite estabelecer uma relacdo entre as fases do
processo e as variaveis que suportam a tomada de decisdo. Estas variaveis devem ser
definidas casuisticamente, em funcdo da natureza da iniciativa de outsourcing. Este
facto pressupBe que a equipa responsavel por conduzir o processo deve fazer a

respectiva adaptacao a cada situacao.

A equipa deve ter uma constituicdo multidisciplinar de forma a aportar diferentes
perspectivas ao projecto. O lider da equipa € o responsavel pelos objectivos a atingir
com a iniciativa e deve assegurar a continuidade ao longo de todas as fases do

processo de outsourcing.
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Considerando que uma iniciativa de outsourcing, terd invariavelmente um
término, é da maior importancia a existéncia de ferramentas de monitorizacdo da
performance e de mecanismos que permitam a prevencao e corre¢do quando esta nao

é a desejada.

A metodologia proposta permitira ao fornecedor de servigos realizar um
adequado planeamento, execucdo, controlo e melhoria continua da iniciativa de

outsourcing.
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7. Conclusao

7.1. Introducao

O trabalho procurou estudar uma metodologia de implantagéo de um processo de
outsourcing, de um processo de engarrafamento e embalagem no sector do Vinho do
Porto. Neste capitulo, apresentam-se as conclusdes relativas ao trabalho

desenvolvido.

Na primeira sec¢do, procede-se a uma sintese dos resultados do estudo do caso
realizado. Na segunda secgédo, abordam-se os contributos deste trabalho e tecem-se
consideracBes quanto as suas implicagdes. A Ultima seccdo encerra o capitulo
abordando algumas das limitacdes do trabalho e varias sugestfes de trabalhos futuros

nesta area.

7.2. Sintese de resultados

Nos primeiros capitulos do trabalho, foram expostos alguns dos fundamentos
basicos de outsourcing e de processos de negocios. Essa revisdo constituiu a base de
trabalho teorica e cientifica para o estudo de caso realizado na capitulo 6 e cujos

resultados se pretendem expor, de forma sintetizada, neste ponto.

O trabalho foi desenvolvido com o intuito de encontrar resposta para a questao
base que foi apresentada no capitulo 1. A principal questao residiu na compreensdo
de “Como é” o método de implementacdo do processo de outsourcing que contribui

para 0 seu sucesso, na perspectiva do fornecedor de servicos.

A escolha da metodologia foi determinada pelos objectivos, contetdo e contexto
do trabalho. Pelo facto de o objectivo do trabalho pretender responder a questdes do
tipo “Como é”, ¢ uma vez que 0s estudos na &rea do outsourcing resultam
maioritariamente de observacdo empirica e de casos de estudo, o método de

investigacdo escolhido foi o de estudo unico de caso.
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Com base nos resultados obtidos a partir do estudo de caso realizado foi possivel
observar que a divisdo de fases do método proposto é aplicvel na implementacéo de

um processo de outsourcing na perspectiva do fornecedor.

7.3. Principais contributos

Em termos cientificos, o trabalho contribui para o aprofundamento de

conhecimentos na area do outsourcing.

O recurso ao outsourcing pelas empresas tem tido um crescimento nos ultimos
anos. No entanto, a maioria dos estudos focam-se na analise estratégica e nao
abordam temas ao nivel da execuc¢do das iniciativas. Quando o fazem, focam-se em
parte da iniciativa, ndo apresentado uma visdo integrada. Para além disso adoptam o
ponto de vista do cliente em detrimento do ponto de vista do fornecedor. O ponto
forte do trabalho desenvolvido reside na proposta de uma metodologia de

implementacdo de um processo de outsourcing na perspectiva do fornecedor.

As empresas também podem beneficiar com este trabalho. E natural que entre os
elevados niveis de sucesso que os fornecedores apresentam e 0s insucessos de
iniciativas de outsourcing relatados pela comunicacdo social, exista alguma
relutancia na utilizacdo do outsourcing. O trabalho apresentado permite as empresas
0 acesso a um exemplo no mercado portugués, de uma iniciativa de outsourcing de

processos.

Por ultimo, face ao impacto que o outsourcing tem tido na organizacdo das
empresas, a sua compreensdo e conhecimento revestem-se de particular importancia
para qualquer organizacdo que pretenda assegurar uma posicdo sustentada no

mercado.

7.4. LimitacGes do estudo e sugestdes para trabalhos futuros

E importante reconhecer em primeiro lugar, que a analise de uma iniciativa de
outsourcing ocorre durante um longo periodo de tempo, e que a avaliagcdo do sucesso
da iniciativa pode ter varias dimensdes que so6 podem ser avaliadas num periodo mais

alargado de tempo.
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Uma outra limitacdo prende-se com a dificuldade da generalizagdo das
conclusdes pelo facto de se tratar do estudo Unico de caso.

Tendo em conta as limitacOes referidas, podem-se apresentar algumas linhas de

para trabalhos futuros que permitam aprofundar o trabalho apresentado:

e seria interessante aplicar o0 método a iniciativas que envolvam empresas
com natureza diferente, de forma a avaliar se os resultados séo

semelhantes ou distintos dos obtidos neste trabalho.

Este trabalho propGe-se a servir de base para uma multiplicidade de estudos, de

forma a aprofundar e alargar a base de conhecimento do processo de outsourcing.
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ANEXO 1 - Programacéao da Producéo

1. Introducéo

A programacdo da producdo tem tido uma grande atencdo por parte da
comunidade académica e cientifica nas Ultimas décadas. Os problemas de
programacdo da producdo embora apresentem uma relativa simplicidade em termos
de formulacdo e de visualizacdo quanto ao que é requerido, sdo de uma extrema
dificuldade com vista a encontrar a solucdo Optima. Este tipo de problemas é
denominado por NP hard problem, e é praticamente impossivel encontrar uma

solucdo 6ptima para problemas de razoéaveis dimensdes.

Problemas simples de programacdo da producdo sdo relativamente faceis de
resolver e podem ser formulados através de programacéo linear e a solucdo optima €
obtida usando algoritmos existentes. Para problemas simples, existem também regras
ou algoritmos simples que garantem encontrar a solu¢do Optima num curto periodo
de tempo. Estes algoritmos sdo normalmente designados algoritmos de tempo

polinomial.

No entanto, a grande maioria dos problemas de programacdo da producao
apresenta uma natureza muito dificil e ndo podem ser resolvidos usando
programacao linear. Para estes problemas também ndo existem regras ou algoritmos
simples que garantam encontrar a solucdo éptima em tempo Gtil. Uma vez que ndo se
consegue garantir a solucdo Optima para este tipo de problemas, apenas se

conseguem obter relativamente boas soluges.
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1.1. Notacao

Os problemas de programacdo da producdo normalmente consistem em
programar n tarefas, cada uma decomposta em p operacdes para m maquinas. Nestes

problemas quer o numero de maquinas quer o numero de tarefas é considerado finito.
Normalmente o indice j refere-se a tarefa e o indice i & maquina.

De uma forma geral, cada tarefa é caracterizada por um conjunto de informacao.
Algumas das caracteristicas sdo conhecidas antes de serem processados enquanto
outras sO passam a ser conhecidas depois de serem processadas. Para as primeiras €
usada uma notacdo baseada em letra minulscula e para as segundas é usada letra

maiuscula. Para a informac&o existente antes do processamento das tarefas temos:

e Tempo de processamento (pj;) processing time - Representa o tempo de
processamento da tarefa j na maquina i;

e Data de disponibilidade (r;) release date - O instante a partir do qual a
tarefa j esta disponivel para processamento;

e Data de entrega (dj) due date - Instante em que a tarefa j deve estar
concluida;

e Prioridade (w;) weight - Factor de prioridade da tarefa j, reflecte a
importancia da tarefa j em relacdo as restantes tarefas;

e Tempo de preparacdo dependente da sequéncia (sik) Sequence dependent
setup times - Representa o tempo de preparacdo dependente da sequéncia
entre as tarefas j e k. Caso o tempo de preparacao entra as tarefas j e k for
dependente da maquina, o indice i € incluido (Six). O tempo de
preparacdo da maquina k quando a primeira tarefa a ser processada € a

tarefa j € representado por s, ;.

A seguinte informacdo, para cada tarefa j, s6 € obtida depois de processada a

programagéo:

e Tempo de concluséo (C;) completion time - Instante em que a tarefa i

terminou o seu processamento;
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Tempo de fluxo (F;) flowtime - Representa a soma dos tempos de espera e
processamento, i.e., 0 tempo que a tarefa j demora no sistema. E definido
porFj=Cj-rj;
Desvio da data de entrega (L;) lateness - Representa a diferenca de tempo
entre a conclusdo do processamento e a data prevista de entrega da tarefa
j. E definido por Lj = C;- d;;
Atraso (T;) tardiness - Tempo que o fim do processamento da tarefa j
excedeu a data prevista de entrega. E definido por Tj = max (C;- dj, 0);
Avanco (E;) earliness - Tempo que a data prevista de entrega excedeu o
fim do processamento da tarefa j. E definido por Ej = max (d; - Cj, 0);
Tarefa com atraso (U;) tardy job -
Uj=1se C;>d;
{ Uj = 0 caso contrario

Os programas de producdo sd@o normalmente avaliados por medidas de

desempenho (critérios de optimalidade ou funcbes objectivo). De seguidas sdo

apresentadas algumas medidas de desempenho normalmente usadas para avaliar as

solucdes:

Baseadas no tempo de conclusao

Duracdo méaxima (Cnax) Makespan - Representa a quantidade de tempo
necessaria para completar todas as tarefas.

E definida por Cpnax = max (Cx,... , Cp):

Soma ponderada dos tempos de conclusdo (Zw;C;) total weighted
completion time - A soma apresenta uma indicacdo do total de custo de

posse de inventario da programacao;

Baseadas no tempo de fluxo

Soma ponderada dos tempos de fluxo (Zw;F;) total weighted flowtime;
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Baseadas na data de entrega

e Desvio maximo da data de entrega (Lmax) maximum lateness - E definido
por Lmax = max (Li,... Ly);

e Soma ponderada dos atrasos (Zw;T;) total weighted tardiness

e Numero total ponderado de tarefas com atraso (Zw;U;j) weighted number

of tardy jobs,

Fruto da grande variedade de problemas de programacéo da producdo, além das
notacdes referidas até aqui, € conveniente incluir uma notacdo utilizada para a
classificacdo dos problemas de programacéo da producdo. Varios tipos de notacdes e

classificacOes aparecem na literatura, mas algumas parecem recolher mais consenso.

A notacdo apresentada por Pinedo (1995) é composta por trés campos «|B |y,

com os seguintes significados:

e o - descreve o tipo de maquina e 0 seu nUmero e tem apenas uma entrada.
Entre outros a pode tomar os seguintes valores:

o 1-Problema de maquina Unica;

o Pm - Problema de m méquinas idénticas;

o Qm - Problema de m maquinas uniformes;

o Rm - Problema de m maquinas diferentes;

e [ - descreve as caracteristicas das tarefas e pode ter uma, véarias ou
nenhuma entrada. Entre outros B pode tomar os seguintes valores:

o Data de disponibilidade (r;) release date - a tarefa j ndo pode ser
processada antes da data disponivel para processamento;

o Tempo de preparacdo dependente da sequéncia (Si) Sequence
dependent setup times - representa a dependéncia no tempo de
preparacdo da sequéncia entre as tarefas j e k;

o InterrupcBes (prmp) preemptions - a programagdo diz-se
interrompida (preemptive) se o processamento de cada tarefa pode
ser interrompido em qualquer momento e reiniciado mais tarde,

sem custo adicional, possivelmente noutra maquina;
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o Restri¢des de precedéncia (prec) precedence constrains - significa
que o processamento da tarefa j deve ser concluido antes de se dar
inicio ao processamento da tarefa k.

e v - contem o objectivo a ser minimizado. Entre outros y pode tomar os
seguintes valores:

o Duragio maxima (Cnax) Makespan;

o Soma ponderada dos tempos de conclusdo (Xw;C;) total weighted
completion time;

o Soma ponderada dos tempos de fluxo (ZwjF;) total weighted
flowtime;

o Desvio maximo da data de entrega (Lmax) maximum lateness;

o Soma ponderada dos atrasos (Xw;T;) total weighted tardiness;

o Numero total ponderado de tarefas com atraso (Xw;U;) weighted

number of tardy jobs.

1.2. Métodos heuristicos

Os métodos heuristicos baseados em regras de decisdo tém demonstrado a sua
utilidade na resolucdo de problemas de programacdo. Estes métodos, constroem
programas de uma forma sequencial estabelecendo a prioridade com que serdo
processadas as tarefas que esperam para ser processadas numa maquina. Essas regras
podem estar relacionadas com as tarefas, as maquinas ou o tempo. Existe na
literatura um grande nimero de regras de decisdo. Estas podem ser classificadas de
acordo com diferentes critérios. Uma forma de classificar as regras de decisao resulta
do facto de umas regras serem estaticas e outras dindmicas. As regras estaticas sao
independentes do tempo enquanto as que as regras dinamicas a prioridade varia de

acordo com o tempo (Pinedo, 1995).

As seguintes regras heuristicas simples sdo apenas um exemplo das regras

existentes na literatura:

e Menor tempo ponderado de processamento das tarefas (WSPT -
Weighted Shortest Processing Time) - E seleccionada para processamento

a tarefa com menor tempo de processamento ponderado pi/wi;.

173



ANEXO 1 - PROGRAMACAO DA PRODUCAO

e Menor tempo de folga (MS - Minimum Slack) - E seleccionada para
processamento a tarefa cujo tempo de folga até a data de entrega € menor.
e Menor tempo de preparacdo (SST - Shortest Setup Time) - E seleccionada
para processamento a tarefa com o menor tempo de preparacdo da

maquina.

A programacdo baseada apenas numa regra heuristica simples pode ser Util
quando se pretende apenas atingir o objectivo considerando apenas um Unico
parametro. No entanto, para objectivos mais complexos, com mais do que um
pardmetro, sdo necessérias regras mais elaboradas. Estas regras, designadas por
regras combinadas, sdo geralmente construidas a partir de regras simples. Um
exemplo é a heuristica ACT (Apparent Tardiness Cost), que combina a regra WSPT
(Weighted Shortest Processing Time first) e a regra MS (Minimum Slack first)
(Pinedo, 1995).

1.3. Formulag&o do problema 1 | s | Zw;T;
Pressupostos

1. Todas as tarefas ficam disponiveis para processamento simultaneamente;

2. Para i, j € N={1,2,..,n}, as variaveis binarias x;= 1 se a tarefa j é
programada imediatamente apos a tarefa i e x;;= 0 em caso contrario;

3. Avvariavel xo= 1 se j € a primeira tarefa a ser processada e Xo;= 0 em caso
contrario;

4. A variavel xjn+1= 1 se j é a ultima tarefa a ser processada e Xjn+1= 0 em
caso contrario;

5. Todos os tempos de processamento p;, i € N ={12,..,n} sdo
deterministicos e conhecidos antes do inicio do processamento;

6. A interrupcdo e divisdo de tarefas ndo sdo permitidas;
A maquina ndo pode realizar duas tarefas em simultaneo;

7. No instante zero, a maquina estad a processar a tarefa 0, uma tarefa
fantasma, com pp=0, dp=0, Cy=0. O tempo de preparacdo Spi, i € J,

depende do tempo de preparagédo da tarefa O para a tarefa i.
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Formulagdo matematica

O problema tratado neste ponto pode ser descrito da forma seguinte: existem N
tarefas para serem escalonadas num maquina unica, indexados de 1 a n, e que para
cada tarefa j, com j € J, existe um conjunto de parametros tais como, tempo de

processamento p;, data de entrega d; e tempo de preparacéo s;;.

A funcdo objectivo utilizada nesta formulacdo é a minimizagdo da soma
ponderada dos atrasos (Zw;T;) total weighted tardiness, definida da seguinte forma.
Considere-se que o atraso da tarefa j € T; = max (C; - d;, 0) onde C; é o instante em
que a tarefa j terminou o seu processamento, e d; o instante em que a tarefa j deve

estar concluida. Considere-se ainda que w; é o factor de prioridade da tarefa j.

A funcdo objectivo é entdo dada por:

min > max (Cj - dj, 0)w; (1.1)

jeN

e esta sujeita &s seguintes restricdes:

> x;=1 VjeN (1.2)
ieNU{0}]i=]
X;= >.X; VieN (1.3)
ieNU{0f]i=] eNU{Oi=]
C,= >C +s,+p,)x VieN (1.4)
ieNU{0}]i]
com

Co=0,8;=5; VleJ,

x; €01} VieNU{0},VjeNuUn+1] (15)

O conjunto de restricbes (1.2) garante que cada trabalho é processado
exactamente uma Unica vez. As restricdes (1.3) sdo restricGes de conservacdo do
fluxo que garantem um sequenciamento correcto dos trabalhos que conduza a
sequéncias de afectacdo admissiveis. A equacédo (1.4) define o tempo de conclusédo
dos trabalhos e as restricdes (1.5) impdem a integralidade binaria das variaveis de

deciséo.
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1.4. Heuristica ATCS

Para o problema 1 | sy | Zw;T; , Lee, Bhaskaran, & Pinedo (1997) propéem a
heuristica combinada ATCS (Apparent Tardiness Cost with Setups). Esta heuristica
combina as regras WSPT (Weighted Shortest Processing Time first) que ordena as
tarefas em ordem decrescente do racio wj/p;, MS (Minimum Slack first), SST
(Shortest Setup Time first).

De acordo com a heuristica ATCS as tarefas sdo programadas uma de cada vez,
i.e., sempre que a maquina fica disponivel, é calculado um indice para as tarefas néo
programadas e é seleccionada a tarefa com o maior valor de indice. O indice
referente ao processamento da tarefa j logo ap6s a conclusdo do processamento da

tarefa | no instante de tempo t € calculado através da seguinte expressao:

max(dj—fj—t,O)

Si

W. ) (—>=)

_ kip K,s
Ij(t,l)_—_e : e

J

em que p é a média dos tempos de processamento dos trabalhos que ainda nédo
foram processados, S € a média dos tempos de preparacdo dos trabalhos que ainda
ndo foram processados k; um parametro de escala relacionado com as datas de

entrega e k, um parametro de escala relacionado com os tempos de preparacao.

A escolha destes parametros de escala visa uma adaptacdo da heuristica a

diferentes condicdes, em funcdo de trés factores:

i. O factor de aperto das datas de entrega € definido por

r=1—L
C

max
onde d representa a média das datas de entrega. Valores de 7 proximos de
1 indicam que as datas de entrega sdo apertadas e valores proximos de 0
indicam que as datas de entrega séo largas.
ii. O factor de intervalo das datas de entrega é definido por
(e~ i)
C

R =

max

Um valor elevado de R indica um intervalo largo de datas de entrega
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enquanto um valor baixo indica um intervalo apertado de datas de
entrega.

iii. O factor de severidade dos tempos de preparacéo € definido por

77:

ol | v

Uma vez que valor do makespan é dependente do programa dado que os tempos
de preparacdo dependem da sequéncia de processamento dos trabalhos este tem que
ser previamente estimado antes do calculo de R e z. Uma forma simples de o estimar

é através da seguinte expressao
Crax = 2P +1.

Para obter bons resultados, os valores de k; e k, devem ser adequados a instancia
particular do problema. Isto pode ser feito através de uma analise estatistica
preliminar aos dados da instancia. Contudo, um estudo experimental desta regra,
embora inconclusivo, sugeriu as seguintes regras para a seleccdo dos parametros k; e
ko.

k,=45+R, R<05
k, =6-2R, R>05
k, =71(2n).
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