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RESUMO

Objetivo — O objetivo deste trabalho é construir um framework para
um processo de outsourcing internacional na industria de vestudrio,
que pode servir de suporte para a tomada de decisoes e para a gestio

no que diz respeito as escolhas de subcontratacgio e sua implementacio.

Método — Desenvolvemos um framework simples e flexivel que descreve
as principais etapas do processo de subcontratacio internacional e as
suas principais atividades, tendo aplicado no contexto da industria de
vestudrio. Foi adotado um estudo de caso recorrendo a dados primdrios
recolhidos através de entrevistas em profundidade e dados secunddrios

colecionados a partir de relatérios e documentos.

Fundamentacgio tedrica - Algumas lacunas na pesquisa da literatura
sobre outsourcing e mais especificamente sobre a questao da outsour-
cing internacional foram identificados por Hatonen e Eriksson (2009)
e Kakabadse e Kakabadse (2000), entre outros. Especificamente, esses
autores afirmam que nio hd pesquisa suficiente no desenvolvimento e
oferta de modelos de decisio, ferramentas ou orientagdes para apoiar

decisbes gerenciais com a evidéncia empirica adequada.

Resultados — Concluimos que o processo internacional de outsour-
cing pode ser descrito usando o framework proposto. As empresas de
vestudrio podem utilizar este framework para apoiar e supervisionar

os processos internacionais de subcontratagio.

Contribui¢des — Este estudo fornece um modelo simples que pode aju-
dar as empresas na indutstria de vestudrio a melhorar as suas atividades e
operagdes de outsourcing, e também contribui para uma compreensao

académica mais ampla do tema.

Palavras-chave — Outsourcing Internacional. Industria do Vestudrio.

Frameworks. Tomada de Decisao.
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1 INTRODUCAO

O outsourcing estd crescendo entre as
empresas internacionais, uma estratégia comer-
cial que estd se tornando mais corporativa, uma
vez que as decisdes de outsourcing evoluiram de
uma questao operacional para estratégica (Sch-
niederjans & Zuckweiler, 2004; Zhu, Hsu &
Lillie, 2001). A ideia de terceirizar uma atividade
representa um dilema fundamental enfrentado
por muitos gerentes (Dabhilkar, 2011; Momme,
2002). As empresas tém recursos limitados e nem
sempre podem cobrir os gastos de ter todas as suas
tecnologias internamente. Em razio dessa impor-
tancia, esta questao — terceirizar ou nao algumas
atividades — tem sido muito importante durante
vérias décadas e em diversos paises desenvolvidos.
Nas tltimas décadas, por exemplo, vdrios autores
desenvolveram uma série de estratégias e aborda-
gens para o outsourcing (como Akesson, Jonsson &
Edanius-Hillas, 2007; Gibbon, 2001; Mitchell,
2015; Raman & Ahmad, 2013; Schniederjans &
Zuckweiler, 2004).

O estudo empirico estd principalmente
concentrado nos EUA (por exemplo, Elmuti &
Kathawala, 2000; Kremic, Tukel & Rom, 2006;
Schniederjans & Zuckweiler, 2004; Su, Dyer &
Gargeya, 2009), em alguns paises europeus (por
exemplo, Akesson et al., 2007; Belso-Martinez,
2008; Bolisani & Scarso, 1996; Efstathiades,
Rousis, Boustras & Bratskas, 2009; Gianelle &
Tattara, 2007; Graziani, 1998; Mol, Tulder &
Beije, 2005; Nassimbeni, 20006) e em outros paises
desenvolvidos (por exemplo, Abramovsky, Griffith
& Sako, 2004; Beaumont & Sohal, 2004; Johan-
son & Vahlne, 1977; Kyostila & Cardwell, 2005;
MoosaviRad, Kara & Ibbotson, 2014; Mitchell,
2015; Raman & Ahmad, 2013). Existem, todavia,
alguns estudos em paises em desenvolvimento
(por exemplo, Barbosa & Minciotti, 2007; Oli-
veira, Boehe & Borini, 2009) bem como com um
foco global (Hoecht & Trott, 20065 Schaaf, 2004).
Embora essas abordagens tenham sido tteis para
determinar estratégias de outsourcing, elas parecem

ser excessivamente agregadas para serem Gteis em

um determinado setor de atividade, a indtstria
do vestudrio, ao tomar decisoes de gestiao e agoes
relacionadas as escolhas e implementacgiao de
outsourcing.

Algumas brechas na literatura sobre owuz-
sourcing e, mais especificamente, na questao de
outsourcing internacional, foram identificadas por
Hatonen e Eriksson (2009) e Kakabadse e Kaka-
badse (2000), entre outros. Especificamente, esses
autores afirmam nao haver pesquisas suficientes
sobre o desenvolvimento e oferta de modelos
de decisdo, ferramentas ou guias para o suporte
das decisées de gestao com a evidéncia empirica
apropriada. Este estudo visa abordar essa brecha
ao desenvolver um modelo para um processo de
outsourcing internacional na inddstria do vestud-
rio. Ele pode servir para apoiar decisdes de gestao e
agoes relacionadas as escolhas e implementagao de
outsourcing. Este artigo relata o desenvolvimento
de um quadro descrevendo as principais etapas
do processo de outsourcing internacional e suas
principais atividades para abordar a tomada de
decisbes em empresas de vestudrio. Foi adotada
uma abordagem de estudo de caso com os da-
dos principais coletados por meio de entrevistas
aprofundadas e os dados secunddrios agregados a
partir de relatérios e documentos da empresa. Um
tnico estudo de caso de empresa semelhante foi
realizado na Nova Zelandia para analisar como as
pequenas empresas gerenciam diferencas institu-
cionais para melhorar seu sucesso internacional de
outsourcing (Sharma, Lindsay & Everton, 2015).

Para este fim, uma revisao da literatura
sobre a terceiriza¢ao é conduzida na Sec¢ao 1, que
serve como base para a construgio do modelo
conceitual. Esta primeira se¢ao também resume a
evidéncia empirica sobre outsourcing na indtstria
do vestudrio. Em seguida, o desenvolvimento
do modelo de outsourcing é descrito, bem como
os métodos de coleta de dados e outros aspectos
metodoldgicos. A descrigio do modelo proposto
e sua ilustracdo usando um estudo de caso é,
entdo, fornecida. O artigo ¢ concluido com uma
discussio da sua contribui¢io a prética industrial,

e aponta dire¢oes para futuras pesquisas.
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2 O PROCESSO DE OUTSOURCING NA
LITERATURA

O outsourcing tem sido uma questao im-
portante hd muitas décadas. Inicialmente estu-
dado como uma estratégia comercial, ele evoluiu
para o nivel corporativo e tem sido cada vez mais
identificado como uma estratégia de gestdo, dado
que as empresas transferem as principais atividades
nio essenciais para provedores eficientes e espe-
cializados (Elmuti & Kathawala, 2000) a fim de
sustentar e aprimorar suas vantagens competitivas.

Definido como o movimento de atividades
que foram previamente desenvolvidas interna-
mente para organizagdes externas (Parkhe, 2007),
se o outsourcing é feito fora dos limites do pais de
origem, dois conceitos distintos podem ser identi-
ficados: o outsourcing internacional e o offshoring.
O outsourcing internacional (IS) envolve mover
as atividades tradicionalmente desenvolvidas
internamente para empresas externas em paises
estrangeiros (Schniederjans & Zuckweiler, 2004),
a0 passo que o offshoring move as atividades de
produgio para fora das fronteiras do pais de ori-
gem até afiliadas estrangeiras (as atividades sao,
portanto, mantidas internamente). De acordo
com Lewin, Massini & Peeters (2008), existe
uma evolucao das estratégias de offshoring, desde
o aumento até a substituicao das capacidades de
inovagao domésticas. O outsourcing internacional
também pode ser visto como parte de um concei-
to global de offshoring (Conferéncia das Nagoes
Unidas sobre Comércio ¢ Desenvolvimento
[UNCTAD], 2004). Em razao do fendmeno da
globalizac¢do, um novo conceito foi desenvolvido:
o outsourcing global, que consiste em gerenciar
atividades integradas de outsourcing localizadas
dentro e/ou fora das fronteiras do pais de origem
(Elmuti & Kathawala, 2000). Neste artigo, dare-
mos foco as atividades de outsourcing internacio-
nal, uma vez que isso representa um risco maior
as empresas compradoras do que as opgoes de
fornecimento, exigindo, assim, mais suporte em
relacio as decisdées de gestao (Harland, Knight,
Lamming & Walker, 2005).

A pesquisa de Lonsdale (Lonsdale, 1999)

revelou que os gerentes se decepcionaram com oOs
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resultados de sua capacidade de decisdo de gestao.
Essa frustragio resultou em uma fraca capacidade
de decisao de gestdo e na falta de metodologias de
outsourcing. De fato, a auséncia de metodologias,
ferramentas e guias para o suporte de decisoes
de outsourcing é frequentemente mencionada na
literatura — desde os anos 1990, diversos esforcos
foram feitos para fornecer diretrizes e estruturas de
outsourcing para apoiar esse processo nas empresas
(Bolumole, Frankel & Naslund, 2007; Cdnez,
Platts & Probert, 2000; Fill & Visser, 2000;
Franceschini, Galetto, Pignatelli & Varetto, 2003;
Jennings, 1997; Marshall, Lamming, Fynnes &
Birca, 2005; Mclvor, 2000; Tate & Ellman, 2009;
Vining & Globerman, 1999).

2.1 Etapas do processo de outsourcing

Para analisar as diferengas e os aspectos co-
muns entre as estruturas existentes, estabelecemos
um quadro comum. Supomos que os processos de
outsourcing podem ser divididos em quatro etapas
principais, como proposto por Zhu et al. (2001):
1) planejamento, 2) desenvolvimento, 3) imple-
mentagio e 4) avaliagao. H4 uma etapa zero (antes
de a empresa considerar o outsourcing) que nao é
considerada por Zhu etal. (2001). Essa etapa zero
acontece quando a empresa examina suas moti-
vagoes para o desenvolvimento de outsourcing, os
beneficios e riscos esperados, e decide considerar
o outsourcing como uma das estratégias disponiveis
(Cédnez et al., 2000; Herath & Kishore, 2009;
Holcomb & Hitt, 2007; Lin & Ma, 2012; Pro-
bert, 1996; Tayles & Drury, 2001). Portanto, na
Etapa 1, pressupomos que as empresas realizaram
essa andlise e consideram o outsourcing. Durante
a etapa de desenvolvimento, as empresas jd defi-
niram quais atividades serdo terceirizadas e quais
mercados de suprimentos pretendem acessar e j
selecionaram os possiveis provedores. A etapa de
desenvolvimento acaba quando as negociacoes
do contrato sido concluidas. A Etapa 3 ¢ a imple-
mentagao do contrato em ambas as partes (o que
envolve a transferéncia da atividade terceirizada
do comprador para o vendedor). A Etapa 4, so-
brevivéncia, cobre dois aspectos importantes: a
p6s-andlise do processo de outsourcing e a gestao

do relacionamento.
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Considerando essas quatro etapas, apenas
quatro estruturas pareciam apropriadas: Emble-
ton e Wright (1998), Marshall et al. (2005), Tate
e Ellman (2009) e Zhu et al. (2001), uma vez

TABELA 1 — Abordagens ao processo de outsourcing

que sio os Unicos que mencionam a etapa de
implementagao. A Tabela 1 apresenta uma visdao
geral desses quadros de acordo com o quadro

principal suposto.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Autores

Planejamento Desenvolvimento Implementagao Sobrevivéncia
Jennings, 1997 * * *
Embleton e Wright, 1998 * * * *
Lonsdale, 1999 * * *
Vining e Globerman, 1999 * *
Fill e Visser, 2000 *
Mclvor, 2000 * *
Incognito, 2001 *
Zhu et al., 2001 * * * *
Franceschini et al., 2003 * * *
Marshall et al., 2005 * * * *
Bolumole et al., 2007 * * *
Tate e Ellman, 2009 * * * *
Gulla e Gupta, 2011 * *

Etapa 1: Planejamento

Quando a empresa considera o outsour-
cing, ela precisa se envolver em determinadas
atividades a fim de tomar decisées de outsour-
cing. Franceschini et al. (2003) sugerem que as
empresas devem realizar um exercicio interno
de benchmarking que inclui a identificagdo das
competéncias essenciais e os processos que pode-
riam ser terceirizados. As competéncias essenciais
sdo aquelas que dao as empresas uma vantagem
competitiva sustentdvel (Quinn & Hilmer, 1994).
Alguns autores (como Lonsdale, 1999) discutem
que as atividades essenciais devem permanecer
internas e as “competéncias ndo essenciais” devem
ser terceirizadas, a fim de aprimorar o foco sobre
as competéncias essenciais. Outros (por exemplo,
Mclvor, 2000; Quinn & Hilmer, 1994) defendem
que as empresas também devem considerar tercei-
rizar as atividades essenciais: nesse caso, trata-se de

um outsourcing estratégico. Essa ideia estratégica

sobre outsourcing também ¢é defendida por Giao,
Oliveira & Vasconcellos (2008), que mostraram
o efeito estratégico dos servicos de offshoring nas
cadeias de valor.

Ap6s identificar as atividades que podem
ser terceirizadas, as empresas devem se envolver
em uma andlise de custos interna. O outsourcing
deve reduzir os custos de producgao. As empresas,
no entanto, devem realizar uma andlise de custos
para determinar se o custo esperado do owutsour-
cing é inferior ao custo associado a realizacio
da atividade internamente. A teoria de custo de
transi¢ao exerce um importante papel em diversos
dos modelos acima mencionados (Kim & Rucker,
2005) e tem suas raizes em Coase (1937).

Para obter uma andlise de custos precisa,
Jennings (1997) e Zhu et al. (2001) enfatizam
a importancia de reconhecer e medir os custos
explicitos e implicitos (custos ocultos). Com base
no renascimento da teoria dos custos de transacao
(De Williamson, 1979), Vining ¢ Globerman
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(1999) propdéem uma andlise de custos centrada
em equilibrar a complexidade do produto, na
especificidade do ativo e na frequéncia de tran-
sacdes. Nessa mesma linha de pensamento, Fill e
Visser (2000) indicam os custos da coordenacio
do outsourcing (custos de gerenciamento) que
dependem da especificidade do ativo (grau de
personaliza¢do da transacgdo) e da frequéncia de
transacoes. Em casos extremos, se a frequéncia
de transagoes ¢é baixa e a especificidade do ativo é
alta, a teoria dos custos de transagdo prevé que as
atividades devem ser gerenciadas por hierarquias
(fornecimento interno e offshoring), ao passo que
se a especificidade do ativo ¢é baixa e as transa-
¢Oes sao frequentes, essas transagdes devem ser
gerenciadas através dos mercados (outsourcing ou
outsourcing internacional).

Outras andlises relevantes necessdrias ao
tomar decisées de outsourcing sao o ambiente
comercial e a estrutura organizacional (Park &
Lennon, 2006) ¢ a capacidade (Fill & Visser,
2000; Jennings, 1997). O outsourcing como estra-
tégia pode ser uma forma de reagir as mudancas
no ambiente comercial. Quanto mais incerto é o
mercado e a competi¢do, maiores sdo os efeitos
sobre as decisoes de outsourcing (Jiang, Frazier &
Prater, 2006). Olhando de dentro da empresa, a
estrutura organizacional e a estratégia corporativa
também influenciam as decisées de outsourcing e
o outsourcing pode impactar também a cultura
corporativa. A ideia de que o outsourcing é uma
questdo que vai além dos fatores de custo nio é
nova: em 1915, Ford e Porter (1915) enfatizaram
aimportincia de fatores estratégicos para decisoes

de “fazer ou comprar”.
Etapa 2: Desenvolvimento

Durante esta etapa, as empresas devem
identificar os mercados fornecedores e buscar
por possiveis provedores (Embleton & Wright,
1998; Mclvor, 2000, 2008). De acordo com
Gulla e Gupta (2011), Jennings (1997) e Lonsdale
(1999), em relacio aos mercados fornecedores,
as empresas devem evitar entrar em mercados
monopolistas em razio do risco de dependéncia

no fornecedor. Se existem poucos (ou apenas um)
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fornecedores adequados no mercado, o poder de-
les é elevado. Se o fornecedor decepciona em algo,
aempresa cliente tem duas opgdes: enfrentar altos
custos de transacdo ao contratar um fornecedor
pior (presumindo que a primeira opgao fosse a
melhor na época) ou, se nao houver outro forne-
cedor adequado, a empresa pode ter que voltar a
realizar a atividade internamente.

Na busca por possiveis fornecedores, as
empresas devem realizar um benchmarking externo
com dois objetivos: andlise de custos e capacidade.
Em relagao aos custos, as empresas devem escla-
recer se as atividades de oussourcing selecionadas
resultardo em economia de custos ao comparar os
custos internos de produ¢io com os do fornece-
dor. Quanto as capacidades, as empresas devem
examinar se hd fornecedores com as capacidades
necessdrias para realizar as atividades adequa-
damente (Jennings, 1997; Mclvor, 2000). Isso
inclui nio apenas a infraestrutura, mas também
tecnologia e know-how (Jennings, 1997). Se os
provedores nio tiverem capacidade suficiente, as
empresas devem considerar manter as atividades
internamente ou estabelecer aliangas corporativas
a fim de transferir tecnologia ou know-how.

Nessa etapa, os relacionamentos comer-
ciais com possiveis provedores devem ser desen-
volvidos. Isso inclui definir o tipo de provedor e
a estratégia de owutsourcing, além da negociaciao
do contrato de fornecimento. Incognito (2001)
indica quatro categorias de provedores: forne-
cedor, fornecedor favorito, parceiro de alianca e
alianca estratégica. A negociac¢io do contrato de
fornecimento deve visar uma solu¢ao de ganhos

para ambos o cliente e o fornecedor.
Etapa 3: Implementagio

A implementacao do outsourcing comega
apds a conclusido do contrato de fornecimento.
Essa etapa é caracterizada pela transferéncia da
atividade terceirizada do comprador para o ven-
dedor. Pressupondo que a atividade terceirizada
nio é nova, a implementacio do contrato de ouz-
sourcing tem impactos na empresa do comprador
em termos de gestao de recursos humanos e moral
da empresa (Embleton & Wright, 1998). Uma
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vez que a empresa decide terceirizar, ela tem trés
opgcoes de pessoal: deixar a empresa (demissoes),
unir-se & empresa de outsourcing ou continuar na
empresa. Os processos de outsourcing impactam
a moral da empresa, especialmente quando isso
implica demissdes. Para evitar custos humanos e
baixa moral, Embleton e Wright (1998) defendem
que as empresas devem fornecer aos funciondrios
informagoes sobre suas decisdes e processos de
outsourcing € 0s impactos na empresa.

Zhu et al. (2001) tém uma perspectiva
de gestdo de projeto do processo de outsourcing.
Eles discutem que o plano de transi¢ao para o
outsourcing deve incluir todas as tarefas a serem
realizadas, mesmo as menores ou mais comuns.
Isso inclui um plano de comunica¢io e também
um cronograma de transi¢ao, uma defini¢do do
escopo, humano e fisico. Observe que a etapa de
implementagdo nao é consensual aos autores es-
tudados, uma vez que nio mencionam esta etapa,

como mostrado na Tabela 1.
Etapa 4: Sobrevivéncia

Esta etapa é caracterizada por dois aspectos
principais: uma andlise pés-outsourcing (Emble-
ton & Wright, 1998; Jennings, 1997; Zhu et al.,
2001) e a gestao do relacionamento entre empresa
terceirizada e contratante (Embleton & Wright,
1998; Franceschini et al., 2003; Lonsdale, 1999;
Tate & Ellman, 2009). Nessa etapa, deve ser reali-
zada uma andlise pés-outsourcing. Primeiramente,
a andlise de custos deve ser refeita e comparada
com os resultados previamente obtidos durante
a negociagio do contrato. Se os custos se reve-
larem mais altos do que o esperado, a empresa
deve tentar identificar as atividades/processos que
causam esses desvios (Franceschini et al., 2003;
Zhu etal., 2001). Em um caso extremo, a empresa
pode considerar abandonar o relacionamento de
outsourcing. Além dos custos, o objetivo da pds-
-andlise é determinar se o processo de outsourcing
foi executado como o planejado e abordar as ativi-
dades ou processos que devem mudar ou melhorar
(Freytag, Clarke & Evald, 2012). Esse também ¢é
o momento de examinar os impactos efetivos do
outsourcing na cultura e estrutura organizacional

do comprador.

Também nessa etapa, a empresa deve
monitorar e avaliar o relacionamento de outsour-
cing. Isso inclui monitorar a conformidade com
o contrato de fornecimento (Incognito, 2001;
Lonsdale, 1999) ¢ avaliar o desempenho do for-
necedor (Franceschini et al., 2003). Os niveis de
servico e outros critérios de avaliacio devem ter
sido definidos durante a negociagdo do contrato.
Ao realizar o acompanhamento e a avalia¢io, a
empresa pode impedir o oportunismo e controlar
o poder de barganha do fornecedor (Lonsdale,
1999). Para monitorar e avaliar os contratos e for-
necedores de outsourcing, a empresa compradora
deve garantir uma estrutura de gestdo interna de
outsourcing. De acordo com Marshall et al. (2005),
tentativas anteriores de desenvolver estruturas do
processo de outsourcing (e.g., Zhu et al., 2001)
tiveram grandes falhas: uma perspectiva estdtica
do processo de outsourcing que ignorou os fatores
organizacionais e ambientais e ndo detalhou as
atividades em cada etapa. Tate e Ellman (2009)
destacaram que existem poucas informacgoes ted-
ricas para guiar os gerentes na compra de servicos.
Neste estudo, buscamos superar as falhas acima
referidas, propondo um quadro dinimico do
processo de outsourcing ¢ explorando cada fase
individualmente, identificando as atividades em

cada etapa.

2.2 Outsourcing na induastria do vestudrio:

resumo da evidéncia empirica

A liberalizacao do comércio internacional,
reforcada pelo fim do acordo Multi Fiber, em
2005, causou um aumento na concorréncia na
industria do vestudrio (Gibbon, 2001): paises com
maiao de obra de baixo custo, como a China e a
India, foram capazes de exportar seus produtos e
competir com fabricantes tradicionais na Europa
e América do Norte (Strange, 2006). A fim de
sobreviver e competir, os fabricantes europeus e
norte-americanos desenvolveram atividades in-
ternacionais de outsourcing, como mostrado pelo
aumento das importagoes de vestudrio em ambos
os continentes (Gerefh & Frederick, 2010). A
estrutura conceitual que justiﬁca 0 outsourcing na

industria do vestudrio vai além de simples decisoes
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de “fazer ou comprar” (Strange, 2006) e parte
de teorias relacionadas as cadeias de produtos
globais. Isso explica o outsourcing internacional
como uma adaptagio funcional na cadeia de
valor global do vestudrio: as empresas nos paises
desenvolvidos (empresas lideres) se concentram
em suas atividades de maior valor, que sao,
basicamente, design e marketing e transferem
outras funcées, principalmente a produgio, a
fornecedores em paises em desenvolvimento.
As atividades terceirizadas geralmente sido de
trabalho intensivo, no qual os paises desenvol-
vidos ndo podem ser competitivos, ao passo que
atividades de conhecimento e tecnoldgicas sio

mantidas internamente (Gibbon, 2001).

A literatura de owuzsourcing de atividades
do vestudrio (Bolisani & Scarso, 1996; Gibbon,
2001; Graziani, 1998; Kam, Chen & Wilding,
2011; Kumar & Arbi, 2008; Qudrat-Ullah, 2010;
Strange, 2006; Tam, Moon, Ng & Hui, 20006;
Teng & Jaramillo, 2005; Yu & Lindsay, 2011) visa
abordar as seguintes questoes: por qué, os motivos
do outsourcing; onde, em qual regiao geogrifica e/
ou mercado; e como, que estratégias de outsourcing
tomar. Outra questio mencionada com menos
frequéncia, mas que também pode ser feita, é 0 que
terceirizar e se refere a quais atividades devem ser
mantidas internas e quais devem ser terceirizadas.
A Tabela 2 representa um resumo dos artigos ana-

lisados sobre outsourcing na indastria do vestudrio.

TABELA 2 — Outsourcing na indtstria do vestudrio: resumo

Motivos Estratégia Metodologia
Por qué Onde Como Método Pais
Divita & Cassill, 2002 ° °
Teng & Jaramillo, 2005 ° EUA
Estudo de caso
Kumar & Arbi, 2008 ° °
Kam etal., 2011 ° ° China
Yu & Lindsay, 2011 ° ° Nova Zelandia
Estudo multicaso
Bolisani & Scarso, 1996 . ° ° Itdlia
Graziani, 1998 ° ° Anilise de dados de Italia
Gibbon, 2001 ° ° ° comércio internacional Reino Unido
Tam et al., 2006 ° Hong Kong
. Pesquisa
Akesson et al., 2007 ° ° Suécia
Evidéncia empirica
Qudrat-Ullah, 2010 ° ° de estudos anteriores EUA
(andlise da literatura)
Strange, 2009 [ ° Explicativo ---

De acordo com Bolisani & Scarso (1996),
o outsourcing internacional pode ser tomado por
quatro motivos: aqueles que buscam recursos na-
turais, os que buscam mercado (também mencio-
nados por Qudrat-Ullah, 2010), os que buscam
eficiéncia e os que querem ativos estratégicos.
Outros motivos para o outsourcing sao: redugao de
custos (Strange, 2006), que incluem custos com
mao de obra (Qudrat-Ullah, 2010), flexibilidade
e disponibilidade das capacidades e especializacao
da produgao (Gibbon, 2001).
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Em relagao as estratégias de localizacio,
elas dependem dos recursos especificos de cada
nagao, como mao de obra e questées comerciais,
incluindo hordrios de entrega, barreiras tarifd-
rias, questoes de logistica e culturais (Bolisani &
Scarso, 1996). As estratégias de localizacao sdo
mencionadas por Akesson et al. (2007), Gib-
bon (2001) e Graziani (1998) em seus estudos
empiricos. Eles destacam a tendéncia em relagiao
ao outsourcing internacional (especialmente na

Asia), mas também mencionam a estratégia
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“perto de casa”, que justifica por que as empresas
de vestudrio do norte e centro da Europa buscam
terceirizar em empresas de fabricagio do Leste
europeu, a fim de oferecer uma rdpida resposta
aos mercados. O fornecimento duplo (Akesson
etal., 2007) ocorre quando uma empresa produz
o mesmo produto com um fornecedor de longa
e curta distAncia, no qual o primeiro justifica o
custo e o segundo, a rdpida resposta. Quanto as
estratégias de outsourcing, nao existe um consenso
claro. Bolisani e Scarso (1996) definem como
terceirizar levando em consideracio os critérios de
selecao do fornecedor e as formas de investimen-
to. Portanto, primeiro a empresa decide sobre o
fornecedor de acordo com o ntimero, tamanho e
especializagdo da fdbrica do fornecedor, tecnologia
e mecanismos de coordenacio. Gibbon (2001)
também menciona as capacidades esperadas dos
fornecedores como um determinante da estratégia
de outsourcing. Akesson et al. (2007) apresentam
uma abordagem alternativa para as estratégias
de ouzsourcing. H4 trés canais de fornecimento:
contato direto com os fornecedores, indireto (via
agentes) e préprio (investimento ou aquisi¢io
diretos). A dltima nao ¢ uma estratégia de owuz-
sourcing (mas sim de offshoring).

Esses artigos (consulte a Tabela 1) também
podem ser reunidos em um quadro principal de
quatro etapas da se¢io anterior. Bolisani & Scarso
(1996) contribuem com a Etapa 1 (planejamento)
ao considerar qual atividade, a partir da fase de
producio, deve ser terceirizada. A Etapa 2, de de-
senvolvimento, retine as contribuicées de Akesson
et al. (2007), Bolisani & Scarso (1996) e Gibbon
(2001), em como acessar os mercados de forne-
cimento e selecionar fornecedores. Finalmente,
Gibbon (2001) e Kumar & Arbi (2008) fornecem
importantes contribui¢ées para a dltima etapa, de
sobrevivéncia, especialmente em como gerenciar os

relacionamentos entre o comprador e o fornecedor.

3 DESENVOLVIMENTO DO MODELO E
METODOS DE COLETA DE DADOS

O objetivo deste estudo é propor um

novo modelo para um processo de outsourcing

internacional na industria do vestudrio para a
tomada de decisées e avaliagio das escolhas e
implementagdo do processo de owutsourcing inter-
nacional. Tal ferramenta visa ajudar os gerentes
da industria do vestudrio a operacionalizar suas
estratégias de owutsourcing. O procedimento de
pesquisa foi desenvolvido de acordo com as di-
retrizes propostas por Pero, Abdelkafi, Sianesi &
Blecker (2010).

A fim de desenvolver uma estrutura
abrangente de outsourcing que captura os fa-
tores relevantes a serem considerados em tais
decisoes, foram tomadas informagées sobre a
teoria e a prética. Primeiramente, foi realizada
uma pesquisa da literatura sobre owutsourcing
em geral (aspectos operacionais e estratégicos)
e particularmente sobre a industria do ves-
tudrio (se¢ao anterior). A partir dessa andlise,
fatores importantes para a tomada de decisoes
de outsourcing foram identificados e agrupados
em quatro ctapas do processo de tomada de
decisdes. Em cada etapa, com base na evidéncia
empirica fornecida por diversos estudos e estru-
turas anteriormente propostas por Bolumole et
al. (2007), Embleton & Wright (1998), Fill &
Visser (2000), Franceschini et al. (2003), Gulla
& Gupta (2011), Incognito (2001), Jennings
(1997), Lonsdale (1999), Marshall et al. (2005),
Mclvor (2000), Tate & Ellman (2009), Vining
& Globerman (1999) e Zhu et al. (2001),
identificamos e caracterizamos as principais
atividades e suas subatividades. Essas atividades
foram capturadas em um modelo preliminar,
que foi discutido e iterativamente modificado
cinco vezes como um resultado das informacoes
recebidas de entrevistas com académicos e um
estudo de caso interno de uma empresa (que
inclui diversas entrevistas com gestores seniores).
Como sugerido pelo procedimento de pesquisa
apresentado por Pero et al. (2010), conforme as
informacgées eram coletadas e o conhecimento
do dominio do estudo se tornou mais robusto e
integrado, o modelo foi gradualmente modifica-
do com a adicao e subtraciao de informacoes. As
informagées da teoria e da pesquisa empirica se
provaram extremamente importantes na criagio
do modelo. De acordo com Voss, Tsikriktsis &
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Frohlich (2002), a teoria e a pesquisa empirica
sio uteis para identificar sobreposi¢oes e contra-
di¢des entre a teoria e a prdtica. Esse processo
serd descrito mais detalhadamente.

A fim de melhor compreender o ouzsour-
cing e discutir o modelo preliminar criado a partir
da teoria, bem como para obter novas ideias para
o seu desenvolvimento, comegamos entrevistan-
do dois académicos da drea de gestdo da cadeia
de fornecimento e gestdo industrial (ambos da
Universidade do Porto). Todos os dados foram
coletados durante o ano de 2012. Foram realiza-
das entrevistas semiestruturadas com o objetivo
de abordar cinco tdpicos, além dos detalhes dos
entrevistados: 1) dreas relacionadas ao outsourcing,
2) fatores criticos para o outsourcing, 3) atividades
que devem ser consideradas ao terceirizar, 4) as
principais vantagens e problemas relacionados ao
outsourcing ¢ 5) discussao do modelo preliminar.
Cada entrevista durou cerca de 30 minutos e foi
gravada pelo entrevistador. Em seguida, foram
analisadas individualmente a fim de que fossem
incluidas, nelas, as informacées obtidas no mode-
lo. As principais informagées obtidas das entrevis-
tas com os académicos foram relacionadas ao nivel
de detalhes que o modelo deveria ter, & necessidade
de ficil entendimento e uso pelos gerentes e ao
foco que deve ser direcionado a atividade sendo
terceirizada (Quais atividades? Qual fase do pro-
cesso de produc¢ao? Design? Distribuiciao?). Essas
consideracdes ajudaram a melhorar o modelo que
seria apresentado aos gerentes e, entdo, testado na
empresa de estudo de caso escolhida na indtstria
do vestudrio. Alguns fatores foram acrescentados
e alguns relacionamentos entre fases e niveis de
decisao foram estabelecidos.

Como o objetivo deste estudo foi criar um
modelo prético para a tomada de decisoes ¢ ava-
liagao do processo de owutsourcing internacional em
empresas compradoras da industria do vestudrio,
as entrevistas com os gerentes foram essenciais.
Com essa finalidade, uma grande empresa da
industria do vestudrio foi selecionada e realizadas
duas entrevistas aprofundadas com seus gestores
seniores (diretor e gerente operacional). A em-
presa analisada foi escolhida a partir da indtstria

do vestudrio portuguesa, que executa processos
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de producio terceirizados com fornecedores
estrangeiros (localizados fora de Portugal). A
empresa em questio estava na ultima etapa do
outsourcing (sobrevivéncia), entao foi possivel
estudar as etapas anteriores com base nos da-
dos documentados. A empresa desenvolve suas
préprias criagbes e tem produzido (outsourcing),
distribuido e vendido vestudrio feminino e mas-
culino (principalmente calgas, tricos, casacos e
camisas) hd mais de dez anos.

As entrevistas semiestruturadas foram
realizadas para ajudar a fornecer uma visao mais
abrangente do processo de outsourcing e duraram
cerca de 60 minutos. O questiondrio visou abor-
dar trés tdpicos principais, além de detalhes sobre
a empresa: a) quais atividades ocorreram desde o
inicio do processo de outsourcing; b) a ordem se-
quencial das atividades; e ¢) qual foi o aprendizado
obtido durante o processo (o que eles deveriam ter
feito diferentemente). As perguntas foram feitas
para nos ajudar a: a) identificar atividades nio
incluidas no modelo; b) confirmar ou descartar a
l6gica sequencial de quatro etapas; e ¢) analisar as
dinidmicas do processo, entre outras descobertas.
As sessoes foram gravadas e transcritas. As trans-
cri¢oes da entrevista foram analisadas para extrair
informagées sobre os pontos de interesse, sendo
incorporadas ao modelo.

As principais informagées obtidas nas
entrevistas com os gerentes foram relacionadas
aos limites das quatro etapas e uma especificaciao
mais detalhada das subatividades envolvidas em
cada fase. A incorporacio de fatores adicionais e
atividades no modelo levaram a uma reflexao na
forma como eles sao agrupados (em etapas). Os
elementos identificados durante as entrevistas
foram comparados aqueles inclusos no modelo
preliminar e adicionados, caso nio tivessem sido
considerados, ou levemente alterados, caso nao
tivessem sido incluidos nos detalhes necessdrios.
Outra preocupacgio ao analisar as informagoes
era associada a evitar sobreposi¢des e garantir
que a dire¢ao das diversas etapas representasse
as decisoes e atividades incluidas. Durante esse
processo, a necessidade de desenvolver uma
abordagem que seria ficil de usar e compreender

sempre esteve em foco.
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4 MODELO PROPOSTO

A coleta de informacées da teoria (litera-
tura sobre o processo de outsourcing internacional,
estruturas conhecidas sobre o processo e literatura
sobre o outsourcing na industria do vestudrio) e da
pratica (entrevistas com académicos e gerentes)
permitiu a constru¢io de um modelo de ouzsour-
cing para a industria do vestudrio (Figura 1). Em
contraste com as abordagens existentes que sio
excessivamente agregadas para se provarem uteis
nesse setor de atividade em particular, o0 modelo
fornece uma ferramenta para auxiliar os gerentes
da industria do vestudrio a tomar decisdes de
gestdo e agdes relacionadas ao outsourcing e sua
implementagao.

Considerando o modelo proposto, apre-
sentamos as atividades em cada etapa. Embora
muitas das atividades sejam mencionadas na
andlise da literatura, iremos relembri-las para

traduzi-las no contexto da indtstria do vestudrio.
Etapa 1: Planejamento

A empresa estd considerando se envolver
em um processo de outsourcing internacional.
Uma andlise de benchmarking interno é reali-
zada para descobrir quais atividades podem ser
terceirizadas.

Avaliagdo das competéncias essenciais. Con-
siste em avaliar as competéncias essenciais da em-
presa que abrigam suas vantagens competitivas. As
competéncias essenciais mais comuns sao design,
marca e marketing. As vantagens competitivas
mais comuns das empresas na industria do ves-

tudrio sao diferenciacao e inovagao de produtos,

qualidade superior, servico superior, rdpida respos-
ta e relagdo qualidade/preco (Bolisani & Scarso,
1996; Gerefh & Frederick, 2010).

ldentificacio das atividades que serio
terceirizadas. Apds determinar as competéncias
essenciais da empresa, agora hd a necessidade de
identificar quais atividades sao essenciais e quais
ndo sio. Na industria do vestudrio, é comum
terceirizar atividades operacionais, principalmente
o processo de fabricagio. E possivel terceirizar
todo o processo ou apenas algumas atividades.
A fabricagio de vestudrio inclui: design, grau de
marcagio, corte do tecido ou tricd, montagem,
passagem dos itens e inspe¢io da embalagem.
Dado que o tricd é uma atividade de capital in-
tensivo, a0 passo que a montagem e a passagem
das pegas a ferro siao de trabalho intensivo (Gerefh
& Frederick, 2010), isso influencia na préxima
etapa relacionada a selecio do mercado ou pais
e do fornecedor, uma vez que uma empresa de
montagem ird preferir um pais de baixo custo e
uma empresa de tricé buscard um fornecedor com
a tecnologia necessdria.

Estratificagdo das atividades. Se mais de
uma atividade é selecionada para terceirizagao,
a empresa deve priorizd-las. Normalmente, a
atividade principal a se terceirizar é a montagem
(conhecida como corte-costura-acabamento),
pois exige mais trabalho. O design ¢, geralmente,
a atividade mantida internamente em raziao de
sua importincia para a vantagem competitiva da
empresa (Gerefli & Frederick, 2010).

Ao final desta etapa, a empresa deve estar
ciente de qual atividade serd a primeira a entrar

em um processo de outsourcing internacional.
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Etapa 2: Desenvolvimento

Nesse momento, a empresa deve realizar
uma andlise de benchmarking externo para se-
lecionar possiveis fornecedores. Depois disso, a
empresa deve selecionar o fornecedor adequado
e negociar os termos do contrato.

Selecionar o tipo de relacionamento com o
Jornecedor. A empresa deve decidir que tipo de
relacionamento deseja estabelecer com o forne-
cedor. De acordo com as capacidades funcionais
do fornecedor, hd trés tipos principais de fornece-
dores na indtstria do vestudrio. Os fornecedores
marginais sao aqueles que s6 cortam, costuram e
fazem o acabamento (CMT ou montagem): eles
recebem uma taxa de processamento, mas nao
um valor por pega, uma vez que todos os tecidos
e acabamentos sao de origem e de propriedade do
comprador. Os fornecedores preferidos produzem
de acordo com as especificagbes do comprador e
do design e sdo capazes de abastecer e financiar o
tecido e os acabamentos necessdrios para a produ-
¢40, bem como a prestacgdo de servicos de produ-
G40, tais como acabamento e embalagem (também
chamado de Original Equipment Manufacturing
- OEM - ou Free on Board - FOB). Finalmente,
o fornecedor estratégico é o pacote completo, ou
ODM (Original Design Manufacturing). Esse
fornecedor realiza todas as etapas da producio
e pode até incluir o design e a distribuicao do
produto (Gerefhi & Frederick, 2010).

Selecio da empresa de terceirizacdo. A sele-
¢ao da empresa de terceirizagdo pode preceder a
sele¢ao do mercado ou pais no qual terceirizar. O
outsourcing em paises préoximos ou distantes afeta o
tempo de entrega dos pedidos (se a resposta rdpida
¢ uma das vantagens competitivas da empresa,
¢ melhor que ela terceirize internacionalmente,
porém em paises préximos). Outros fatores rele-
vantes na selecao do pais de outsourcing incluem
as tarifas comerciais, impostos e transporte (que
também afeta o tempo de entrega); fatores cul-
turais também podem ser importantes (Gibbon,
2001; Graziani, 1998).

De acordo com Embleton e Wright
(1998), a selecao de um fornecedor implica

determinar o perfil do fornecedor, ou seja, suas

caracteristicas desejadas. Esse perfil pode resultar
de uma andlise comparativa anterior entre os for-
necedores em algum mercado ou linha de produto
especial. Depois disso, a empresa deve solicitar
informagoes dos possiveis fornecedores sobre seus
interesses no relacionamento, suas capacidades,
cultura corporativa e estratégia. Depois que as
respostas dos fornecedores tiverem sido analisa-
das, a empresa deve solicitar uma proposta para
direcionar os fornecedores adequados na qual a
empresa terceirizada fornece informacoes gerais
sobre sua organizagao e sua estratégia de outsour-
cing, incluindo os objetivos e requisitos detalhados
(isso pode ou nao ser parte do contrato). A em-
presa terceirizada também deve realizar visitas ao
local para confirmar se as caracteristicas referidas
existem realmente e verificar as capacidades, tec-
nologias e processos da empresa de terceirizagao.

Negociagio do contrato. Os contratos
cobrem tépicos juridicos obrigatérios e termos
comerciais especificos. Graham (1993) menciona
alguns dos termos legais e especificos dos contratos
de outsourcing, incluindo: descri¢ao do escopo do
outsourcing, caracteristicas do servico e requisitos
detalhados, como o contrato pode ser alterado
pela empresa terceirizada ou pelo fornecedor, as
responsabilidades de cada parte e mecanismos para
resolver problemas menores, os direitos das partes
de rescindir o contrato, a definicio de medidas
de desempenho de fornecedores e 0 método cor-
respondente para monitorar e avalid-los, além de
descontos no caso de o fornecedor nao cumprir os
objetivos definidos. Ao final desta etapa, a empresa
deve ter encontrado e contratado ao menos um

fornecedor para cada atividade terceirizada.
Etapa 3: Implementagio

Nessa etapa, a empresa terceirizada deve
transferir todas as informacoes e materiais neces-
sdrios pela empresa de terceirizagdo para manter
a conformidade com o contrato.

Requisitos de pessoal e fisicos. A empresa
terceirizada deve garantir que o fornecedor tenha
os requisitos humanos e fisicos necessdrios para
executar o contrato de outsourcing (Zhu et al.,
2001). Caso o fornecedor tenha algum déficit,
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como recursos humanos, a empresa contratante
pode temporariamente transferir seus préprios
funciondrios ou fornecer sessoes de treinamento.
Em alguns casos, os recursos humanos podem ser
transferidos permanentemente para a empresa de
terceirizagao.

Requisitos técnicos. A empresa terceirizada
deve garantir que o fornecedor tenha os requisitos
técnicos necessdrios para executar o contrato de
outsourcing (Zhu et al., 2001). Isso inclui a trans-
feréncia de todas as especificagoes técnicas e acesso
as informagoes na empresa terceirizada. Isso pode
implicar o acesso aos sistemas de informacio.

Ao final dessa etapa, a empresa contratante
deve poder cumprir o contrato e o relacionamento

de outsourcing comega.
Etapa 4: Sobrevivéncia

Essa tltima etapa é composta por uma
etapa de sobrevivéncia que inclui a gestao do
relacionamento de owutsourcing ¢ uma andlise
pés-outsourcing.

Estrutura de gestdo da empresa terceirizada.
Independentemente de se a empresa comega a
terceirizar uma ou diversas atividades, ela precisa
estabelecer uma equipe de gestao - mais especifica-
mente, uma equipe de gestao de outsourcing, que
¢ responsdvel por supervisionar todo o processo
de outsourcing (Giunipero & Monczka, 1997).

Relacionamento entre a empresa terceirizada
e a contratante. A equipe de gestao de outsourcing
é responsdvel por equilibrar esse relacionamento.
E importante que a empresa contratante saiba a
extensao e a flexibilidade desejadas do relaciona-
mento: nio tio curto e inflexivel que nao permita
tirar proveito total da parceria, e nio muito longo
ou amplo, de forma que possa aumentar o poder
de barganha do fornecedor. Autores como Gibbon
(2001) e Kumar e Arbi (2008) mencionam parce-
rias e relacionamentos de longo prazo como fato-
res importantes para o outsourcing bem-sucedido
na inddstria do vestudrio. Eles enfatizam que o
relacionamento entre a empresa terceirizada ¢ a
contratante deve ser baseado na transparéncia,

confianga e compromisso.
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Avaliacdo do desempenho do fornecedor. A
equipe de gestdo do outsourcing é responsdvel por
monitorar e avaliar o desempenho do fornece-
dor, como estabelecido no contrato. Os itens de
desempenho mais comuns do setor siao entrega,
qualidade, custos e confiabilidade (Gibbon, 2001;
Teng & Jaramillo, 2005). Teng e Jaramillo (2005)
fornecem uma lista detalhada dos itens de desem-
penho que incluem flexibilidade. A avalia¢ao do
desempenho do fornecedor deve ser realizada com
atengdo, uma vez que estudos mostram que a ter-
ceirizagao leva a qualidade inferior dos produtos
(Lu, Ng & Tao, 2012).

Avaliagio do processo de outsourcing. Nesse
momento, é necessirio comparar os resultados do
outsourcing com suas expectativas iniciais e bene-
ficios previstos a fim de determinar se o processo
de outsourcing realmente melhorou o desempe-
nho (por exemplo, elevando as margens brutas)
e contribuiu para as vantagens competitivas da
empresa. Se a avaliacao do processo de oussourcing
for positiva, a empresa poderd continuar a gestao
do outsourcing. Se nao, a empresa deve identifi-
car cada problema e voltar as primeiras etapas,
nas quais os problemas devem ser solucionados,
por exemplo, ao selecionar um novo fornecedor,

revisar o contrato existente etc.

4.1 Ilustracao do modelo usando um estudo

de caso

Esta secio mostra como esse modelo e seu
conteddo parecem corresponder as consideragdes
das decisdes de outsourcing (em cada etapa) em um
estudo de caso de uma empresa. O caso é descrito
utilizando o modelo.

Em relacio a etapa de planejamento, as
atividades essenciais da empresa nao sao tercei-
rizadas; elas sio mantidas internamente para
proteger as vantagens competitivas da empresa,
como previsto na literatura. Uma andlise de cus-
tos foi realizada para selecionar as atividades de
outsourcing, mas ela nao parecia ser tao precisa
quanto o recomendado por Jennings (1997).
Havia ciéncia também do impacto da especifici-
dade e complexidade do produto na decisdo de
outsourcing, o que estd de acordo com a teoria de

custos de coordenacio de Fill & Visser (2000).
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Na etapa de desenvolvimento, usa-se prin-
cipalmente o FOB como tipo de relacionamento
de fornecimento, mas para os produtos especifi-
cos ¢ usado o tipo de fornecimento de produtos
“semiacabados”. Isso é semelhante ao FOB em
relagio as responsabilidades do fornecedor, com a
excegio de que a dltima etapa da producio ¢ rea-
lizada internamente pelo comprador (por ser uma
atividade essencial) — a empresa contratante paga
pelo produto semiacabado por preco unitdrio. A
maioria dos fornecedores da empresa é composta
por fornecedores favoritos, em linha com as reco-
mendacoes de Gerefh & Frederick (2010).

Os fatores de selecio de um determinado
mercado ou pais estdo de acordo com Graziani
(1998) e Gibbon (2001), embora eles considerem
que essa proximidade com a fonte de matérias-
-primas e componentes seja de responsabilidade
do fornecedor e também presumem que o ben-
chmarking é aplicado com outras empresas da
industria. Para a sele¢ao do fornecedor, o processo
da empresa é bastante semelhante ao descrito por
Embleton & Wright (1998), incluindo os contra-
tos, pedidos de informagoes, visitas e solicitacao
de propostas, que, neste caso, é um pedido de
orcamento provavelmente seguido pelo primeiro
e experimental pedido de producio. Os critérios
mencionados para a selecio do fornecedor sio
custo, qualidade, tempo de entrega da producao
e capacidades de producio, como referenciado
por alguns autores (por exemplo, Jennings, 1997),
mas também uma quantidade minima para o
pedido solicitado e outros clientes do fornecedor.
Os entrevistados também mencionaram que,
as vezes, tém situagdes de fornecimento duplo,
como discutido por Akesson et al. (2007), a im
de responder ao mercado, minimizando o tempo
de entrega (com um fornecedor, eles se beneficiam
de um curto tempo de entrega e, com o outro,
de um custo unitdrio inferior). Ainda na etapa
de desenvolvimento, a negociagio do contrato
foi uma etapa comumente mencionada entre
os autores do modelo, embora haja uma falta
de informacgoes detalhadas sobre o assunto na
industria do vestudrio. Esse estudo de caso nos
permitiu compreender melhor os contratos de

outsourcing de vestudrio. Primeiro, nao existe um

contrato de fornecimento com os fornecedores.
Ao iniciar um relacionamento com o fornecedor,
eles devem concordar e assinar um manual do
vendedor, que é o documento principal que rege
o relacionamento entre a empresa terceirizada e
a contratante. Esse manual do vendedor inclui
tépicos como: descri¢ao do processo de pedidos,
responsabilidades do comprador e do vendedor,
direitos de propriedade, confidencialidade, requi-
sitos de qualidade, defini¢ao dos principais itens
de desempenho do fornecedor, estabelecimento
de uma tolerancia para a quantidade de pedidos,
definicao de uma tolerincia de atraso ou anteci-
pacdo, descontos em caso de nio cumprimento,
regras, condi¢coes de pagamento, especificacoes
logisticas e requisitos éticos, sociais e ambientais.
O documento secunddrio que guia a relagio é o
documento de pedidos de produgio. Esse docu-
mento contém a identifica¢io do produto que
serd produzido, a quantidade, o preco unitdrio, a
data de entrega e as condi¢oes de pagamento. Esse
tipo de contrato é bastante unilateral. Embora ele
possa e deva ser negociado, o interesse préprio da
empresa compradora tende a prevalecer, e uma
solucao de ganhos para ambos nio ¢ perseguida,
como defendido por Incognito (2001).

O estudo de caso também foi muito util
ao alcancar a etapa de implementagao. A fase
de discordincia entre os autores de owzsourcing
revelou ser importante na execugiao do contrato
de terceirizacio. A fim de executar o contrato, a
empresa estabelece uma equipe de gestao de ouz-
sourcing, reunindo pessoas com produtos técnicos
e know-how de produgio. Na estrutura proposta
(Figura 1), a equipe de gestao ¢ constituida na
tltima etapa, mas como mostra o estudo de caso,
a criag¢do de uma equipe de gestao de ouzsourcing
deve idealmente ser realizada na fase de execu-
¢do, a fim de ajudar na execu¢io do contrato. A
empresa, entdo, implementou ferramentas para
compartilhar dados com os fornecedores em um
site da Internet e, para cada produto que enco-
mendarem, precisam enviar os documentos de
fornecedores com informacées técnicas, como:
desenho técnico, matérias primas, cor, montagem
e instrugodes de costura e arte. Também é possivel

enviar um protétipo de amostra para exemplificar.
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Além disso, dependendo do know-how e da ex-
periéncia do fornecedor, a empresa poderd enviar
assisténcia técnica e/ou pessoal de controle de
qualidade para periodos de curto a médio prazo
para ajudar o fornecedor no inicio da produgio.

Considerando as mudangas na etapa
de implementagido, a gestao de outsourcing serd
composta pelo relacionamento entre a empresa
terceirizada e a contratante e a avaliagao do de-
sempenho do fornecedor. A equipe de gestao do
outsourcing é responsivel pelo acompanhamento
do relacionamento entre a empresa terceirizada e
a contratante. Isso inclui o acompanhamento do
pedido de producio, verificando e fazendo co-
mentdrios sobre as amostras de validacao enviadas
pelo fornecedor, monitorando a qualidade da pro-
dugio, seja internamente (por meio das amostras
recebidas) ou localmente, na fibrica do fornece-
dor, realizando visitas periédicas, acompanhando
as datas de entrega e outros dados relevantes e,
finalmente, ajudando o fornecedor em suas du-
vidas, problemas e dificuldades. Isso implica um
certo grau de comprometimento e parceria, como
mencionado por Gibbon (2001) e Kumar e Arbi
(2008). A equipe de gestao do oussourcing também
¢ responsével pelo monitoramento do desempe-
nho do fornecedor. Os principais indicadores de
desempenho sio amplamente os mesmos que os
mencionados por Teng e Jaramillo (2005), mesmo
os indicadores mais subjetivos, como flexibilidade,
fécil comunicagio e capacidade de melhoria. Exce-
to pelos subjetivos, os indicadores sao definidos no
manual do vendedor. Essa avaliacao resulta em uma
lista de classificagao dos fornecedores na qual os
fornecedores favoritos sio identificados. Também
sdo propostos planos de melhoria, e é oferecido
suporte aos fornecedores que tiveram um mau
desempenho, mas com o qual a empresa deseja
manter o relacionamento por outros motivos (isso
também ¢ indicativo da parceria e comprometi-
mento acima mencionados). Em alguns casos,
como resultado de continuos desempenhos ruins,
a empresa pode encerrar o relacionamento.

A empresa do estudo de caso confirma
que o processo de terceirizagdo ¢ avaliado conti-
nuamente, e realiza uma avaliagao formal, pelo

menos uma vez ao ano. Isso vai de acordo com
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a proposta de Jennings (1997) e Embleton &
Wright (1998) para a andlise pds-outsourcing. A
empresa do estudo de caso acredita que, ao avaliar
os membros da equipe de outsourcing, ela pode
estender os resultados de sua avaliagio para o
préprio processo de ouzsourcing. Os membros da
equipe de outsourcing sao avaliados pelos mesmos
indicadores que os fornecedores, principalmente o
custo-alvo, as conquistas dos padroes de qualidade
e o cumprimento dos prazos esperados. Com isso,
cles tentam identificar possiveis atividades proble-
madticas. O processo é examinado para identificar
as causas de ineficiéncia e, em seguida, buscam
implementar agbes corretivas. As agdes corretivas
seguintes jd foram utilizadas pelo menos uma vez:
alterar o fornecedor (selecionar um novo); revisar
ou alterar os termos do contrato; alterar o mercado
ou pais terceirizado.

Como um todo, a estrutura proposta
(as quatro etapas propostas para decisdo sobre o
outsourcing e como controld-lo, bem como as 12
atividades inclusas) é uma novidade. Atualmen-
te, conforme explorado na andlise da literatura,
apenas quatro quadros incluiram as mesmas fases
(Embleton & Wright, 1998; Marshall et al., 2005;
Tate & Ellman, 2009; Zhu et al., 2001), mas nio
detalharam as diversas atividades e os relaciona-
mentos em cada etapa de maneira aprofundada,

e particularmente na inddstria do vestudrio.

5 DISCUSSAO E CONCLUSAO

O estudo de caso revelou que, apds a
conclusio do contrato com o fornecedor, hd
um periodo em que a empresa terceirizada e a
contratante devem executar o contrato. Para a
empresa compradora, isso significa a criagdo de
uma estrutura de gestido (caso ainda nio exista
uma) para gerenciar o contrato de outsourcing
(como mencionado por Embleton & Wright,
1998), que implica o desenvolvimento de fer-
ramentas de compartilhamento de dados (por
exemplo, e-mail, size etc.), exige a transferéncia
de especificagoes técnicas e, as vezes, opgoes de
compartilhamento de pessoal (como o pessoal

de suporte técnico da empresa compradora). Essa
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configuragio da etapa de implementagio estd em
conformidade com Marshall et al. (2005), embo-
ra esses autores a tenham nomeado de etapa de
gestao. Neste estudo, optamos por manter a etapa
de implementagdo, uma vez que ela é transitdria
até a etapa de gestdo ou de avaliagio, conforme
nomeadas por tais autores.

Na etapa de planejamento, dividimos o
processo de selecao da contratante em selecio de
mercado ou pais e a selecao da prépria contratan-
te. Mesmo que a sele¢io do mercado ou pais nao
seja sempre feita antes da selecio do contratante,
essa é uma subatividade especifica que deve ser
discutida durante qualquer processo de owuzsour-
cing internacional. Também renomeamos uma su-
batividade relacionada 4 negociagio do contrato:
como visto em nosso estudo de caso, o contrato
na industria do vestudrio pode tomar a forma de
um acordo de manual do vendedor, seguido por
pedidos de produgao.

Nas sec¢oes anteriores, apresentamos uma
estrutura de owssourcing internacional para a
industria do vestudrio que foi testada e revisada
pelos resultados do estudo de caso. Concluimos
que a estrutura proposta ilustra claramente o pro-
cesso de outsourcing internacional na industria do
vestudrio e também captura a literatura analisada
sobre a estrutura de outsourcing feita no inicio do
artigo. Detalhamos e explicamos as atividades e
subatividades em cada etapa, enriquecendo a es-
trutura e adicionando uma dinimica ao processo.

Por ser uma pesquisa de estudo de caso
tnico, devemos levar em consideragdo que as
conclusées retiradas deste estudo de caso podem
nio representar realmente a industria do vestudrio.
O estudo de caso tnico dificulta a generalizagio
dos resultados. Tal limitagdo pode ser vista como
um impulsionador para o desenvolvimento de
pesquisas futuras no setor vestudrio e, especial-
mente, em outros setores. Na verdade, ao analisar
as diferencas e as semelhancas em cada setor, hd
uma crescente possibilidade de generalizar os
resultados e validar ainda mais a estrutura do
processo de outsourcing aqui apresentada.

A fim de confirmar a confiabilidade da
estrutura, ela deve ser aplicada a empresas da

inddstria do vestudrio em outros paises e, talvez,

nio apenas as atividades de produgio devam ser
estudadas, mas também outras atividades da ca-

deia de valor do setor.
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