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Outsourcing e Insourcing: Uma definicao

Outsourcing: Defini¢ao de Outsourcing e Insourcing
“A utilizacao de um fornecedor de servigos externo
para a producéo de produtos e servigos,
anteriormente produzidos no interior de uma
organizacao”

Externo | onshore Offshore
. . . t H t .
(Lacity & Hirscheirn, 1995) outsourcing outsourcing

Sourcing: Outsourcing

“Estrutura formal de responsabilidade e delegacao de

tarefas instituida para a obtengéo de servigos e para

a gestao dos recursos e actividades envolvidos na Contro —— —
producédo desses servigos, numa base repetitiva e de lo services outpsourcing
longo prazo”

(Dibbert et al., 2004) Insourcing
Insourcing: oot
aptivo

“Conceito mais comum: estabelecimento de uma (préprio)
unidade semi-autébnoma, que presta servigos aos Onshore Offshore
restantes departamentos (ou unidades) dentro da —
organizagao, em que 0s precos e condigdes sao Localizagao
acordados entre quem os requisita e a unidade

prestadora do servigo”
(Paulo Nunes, 2004))
Fonte: Gartner; IDC; Aberdeen Group; UBS Warburg; Nasscom; U.S. import-export data; McKinsey Global Institute
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O Outsourcing € uma decisao de “produzir ou comprar”
proporcionada por uma ou mais de trés alavancas econémicas

Economias de escala
Custos marginais de produgéo decrescentes a medida que se aumenta a quantidade
produzida. Em casos limites podem ser induzidas pelas externalidades de Rede
Economias de ambito

Quando os custos de producgéo conjunta de bens ou servigos correlacionaveis € inferior ao

da sua producao individual (caso de tecnologias nucleares serem comuns a varias
industrias)

Economias de especializacao

Quando os custos de producao individual de uma actividade séo inferiores aos da sua
producao integrada num portfolio de outras actividades

Fonte: Roland Berger
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O beneficio de uma ou mais dessas trés alavancas preside aos
objectivos que a maioria das empresas estabelece num projecto de
Outsourcing

Tipificacdo dos objectivos em decisdes de Outsourcing
|::> Reducgao de custos com servigo

|::> Melhoria da qualidade e eficiéncia
|::> Aumento da transparéncia/melhor planeamento dos custos com o servigo

|:> Resposta mais flexivel a variagdes na procura e nas capacidades de producao

|::> Concentragao no negocio core

|::> Ganhar acesso a especialistas e novas tecnologias
|::> Transformar custo de capital/custos fixos em despesas
|::> Libertar recursos internos

Facilitar a alteragao de processos de negécio

Fonte: Roland Berger



As empresas tém optado por externalizar actividades internas com
crescentes graus de responsabilidade nos seus processos de
negocio e consequentes maiores niveis de complexidade e valor
Exemplo: IT

Niveis de responsabilidade em projectos de

outsourcing

Externalizagao da
responsabilidade

d

/

Compra de
Packaged g produtos
software
Custom software
development y
\
Servigos de IT e
! manutengéo
\ Compra de
/ BPO \ Servicos
BTO

A\

Fonte: Roland Berger, W. Raemaekers, CIBIT

Niveis de outsourcing

Gestao de
valor

Redugao
de custos
comITY

A

<

Outsourcing

b Business Transformation Outsourcing
estratégico

Business Process Outsourcing

Opgoes de
outsourcing
operacional de
IT: selectivo,
integral

Aplicagao de negdcio
Gestéo da aplicagéo
Hosting

ASP/SaaS

Infraestrutura de IT
Desktop

Rede

Centro de dados

»

Complexidade/risco



Neste cenario, competéncia e risco devem presidir a definicao do
ambito das actividades potencialmente externalizaveis para
terceiros

Condicionantes do ambito das actividades a
externalizar Analise dos beneficios de outsourcing "

00, //40.,/ "\ Competéncia
(VI 0 \

-
I
|
1
1

+ Criticidade/Nuclearidade — embora possa ser
indutor de decisdes erradas dada a mutagéo dos
modelos de negdcio e a nova relevancia de

Risco
PAEEREN
/ \

N ————-

actividades consideradas como adjacentes \\ I60%  20% J/ 5 \L 55% 5%
. ) ' T T 1 LI |
+ Competéncia - porque proporciona uma vantagem N N '
comparativa sobre os concorrentes
* Risco - alteracdo substantiva da economia do
negéCiO por redUQéO do controlo sobre elementos Custos IT Potencialde Estrutura Potencial ~ Custos  Custos de  Valor actual
.. antes poupangas decustos extrade  derivados ITapbs  acrescentado
essenciais da mesma optimizagéo/ de internos  poupangas da  outsourcing pelo
outsourcing optimizagdo optimizada  apds outsourcing outsourcing
de interna outsourcing  (incluindo delT
actividades margem
SP’s)

—_—

Uma companhia deve manter “em casa” todas as actividades em que a perda econémica expectavel
(custos de transacgao e riscos contratuais), dada a mitigagao dptima dos riscos contratuais emergentes
de um contrato de outsourcing, supere os ganhos econdmicos esperados

1) Exemplo de cliente
Fonte: Roland Berger



A decisao de externalizar processos de negocio pode ser mais ou
menos complexa

Principais motivos diferenciadores

O servigo nao € homogéneo e compreende um
largo espectro de actividades. O valor de um
sistema é tanto maior quanto a integracao
funcional que permite entre os diversos processos
de negocio

As capacidades permitidas pela tecnologia
evoluem a um ritmo acelerado, dificultam a
previsdo das necessidades a médio prazo

A eficiéncia econdmica pode residir mais nas
praticas do que nas economias de escala

Os custos de mudancga associados as decisoes
sourcing sao normalmente muito elevados

1) Lacity 1996

Dimensdes impactantes dos riscos contratuais em
sourcing

* Monitorizagao
* Incerteza
* Importancia competitiva

* Interconectividade organizacional



Importancia competitiva e interconectividade organizacional sao as
duas principais dimensoes de risco a influir na decisao sobre o que
deve ser objecto de externalizacao

Elevada

Interconectividade
organizacional 2

Reduzida

Importancia competitiva 1)

Elevada

Reduzida

Implicagoes

Principais candidatos a
manuteng&o “in house”

Decisao resulta de
trade off entre riscos e
beneficios

Decisao resulta de
trade off entre riscos e
beneficios

* Aplanificagdo da implementacéo e identificagéo das
dificuldades a enfrentar deve ser criteriosamente
avaliada, mesmo quando se recorre aos
fornecedores mais conceituados

Principais candidatos <—— ¢ A dependéncia estratégica de um fornecedor deve

a externalizacéo

ser avaliada e estratégias de mitigacao do risco
implementadas

1) Importancia competitiva = O sistema ou area a externalizar é critico para a construgéo de vantagens competitivas
2) Interconnectividade organizacional = o sistema ou &rea a externalizar obriga o fornecedor a aprender procedimentos tacticos de varias reas da organizagao, de dificil implementacéo
Fonte: E. Clemons, L. Hitt, E. Snir — Risk Analysis Framework for IT outsourcing



Estrutura Estratégia

Operagdes

Todavia, nem tudo deve ser transferido para o exterior

Exemplo: IT

Matriz conceptual de fungdes
organizacionais internas

Informagéo &

Negécio Comunicagao Tecnologia
- Estratégia de -
(:Ees:]r:t%%; fornecimento | Estratég 'I"::fjre
9 de informagao | S€rvieo
Desenho e Desenho e D h
LUEELEIEA planeamentode | esen c;e g
ERRAC I fornecimento de | P anegmenlg_r €
de negécio informagao | S€rvicos
Execugao 5
de _G_estao € Gestdo e uso de
utilizacdo de ;
processos : x servigos ICT
de negocio informagao

Fonte: W. Raemaekers, CIBIT

Estratégia

Operagées Estrutura

Estratégia

Operagées Estrutura

O que representa?

Negécio

O Negoc

Negécio

Informagéo &

Comunicagdo ~ Tecnologia
i Ge:;ao Organizacéo
procura fornecedora
VS.
Informagéo & .
Comunicagido  Tecnologia

Visado e Governance

Desenho, organizagao e
projectos

Execugao

O que pode ser externalizado?

Informag&o &
Comunicagéo

Negocio

Tecnologia

Estratégia de
fornecimento
de informagéo

Estratégia
de negécio

Estratégia
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ml  de negécio de negécio  @ISponivelpara
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& de ope

< proces§qs p|an
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O que pode ser externalizado (“outsourced”) e quando?

O Qué? Mantendo... Quando?

Tudo o que:

* N&o seja uma competéncia
interna, ou seja, ndo
proporcione uma vantagem
competitiva
* O controlo dos processos de * Os beneficios econdmicos
negocio e da sua execugao esperados superam as perdas
econdmicas esperadas (custos
de transacgao e riscos

* Tenha uma reduzida
importancia competitiva ou
nao construa a dependéncia
de um fornecedor

» Agestao da procura dos bens contratuais) dadas as
* Tenha uma reduzida e servicos externalizados estratégias dptimas de
interconnectividade mitigacdo dos riscos

organizacional ou o controlo
da sua implementacao seja
mantido para minorar 0s
obstaculos a enfrentar e no
limite cancelar o projecto



Quais sao os custos e os riscos inerentes aos projectos de
outsourcing a considerar?

Custos de
outsourcing

__Custos explicitos
de transacgao

Dificuldades
—de
coordenagdo
__Custos
escondidos
|__Riscos
contratuais

Fonte: E. Clemons, L. Hitt, E. Snir — Risk Analysis Framework for outsourcing

Identificacdo do fornecedor adequado

Negociagdo de um adequado valor de transacgéo
Elaboracgéo do contrato

Monitorizacdo da performance

Imposi¢ao do cumprimento das obrigagdes contratuais

Gestao das relagdes cliente-fornecedor

Definicdo de standards tecnoldgicos e procedimentais comuns a
ambas as organizacdes

Manutengéo de conhecimento e experiéncia internos

Gestao das diferencas culturais

Compatibilizacao de objectivos diversos

Gestao da inovacgéo

Reserva de informacao/Assimetria de informacao

Falhas de mercado

Reserva de ac¢édo

Risgo moral/fuga as responsabilidades de uma das partes ou de
ambas

Utilizag&o abusiva de informag&o confidencial ou direitos de
propriedade contratual

Renegociagéo oportunistica

Racionalidade limitada
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Como definir sucesso num projecto de IT outsourcing?

Pode ser relativo a:
(Litinen & Hirscheim, 1987)

Medido por:
(Lacity & Willcocks, 1996)

Objectivos planeados

Orcamento atribuido

Atitude dos utilizadores finais
Expectativas dos utilizadores finais

Tangibilidade da reducéo de custos

Manutencgéo ou melhoria dos niveis de servigo
Satisfagéo da gestao da organizagéo cliente

Baixa conflitualidade entre o cliente e o fornecedor
Niveis de resposta e atencao prestados pelo fornecedor
Comparacao favoravel entre os resultados obtidos e 0s
objectivos esperados

Renovacao do contrato



Uma das condigcoes necessarias ao sucesso nos projectos de
outsourcing é evitar um dos “sete pecado mortais” comuns neste
tipo de operacoes

Os sete pecados mortais

1.

Externalizar actividades que nao devem ser externalizadas, particularmente em situages em
que a funcéo € deficientemente entendida pela organizacao, é problematica ou deficientemente
gerida

Seleccionar um fornecedor desadequado, particularmente por subvalorizagdo das soft skills da
entidade seleccionada

Deficiente elaboracdo das pegas contratuais

Subavaliacéo dos aspectos relacionados com os recursos humanos envolvidos

Perda de controlo sobre as actividades externalizadas

Subavaliagéo dos custos escondidos e associados ao projecto de Outsourcing em decisdo

Deficiente planificacdo de uma estratégia de saida da relagéo contratual a estabelecer



E também necessario ter presente a cadeia de valor num processo
de outsourcing ...

Alinhamento Transacgio Optimizagao e

+ Validagao da estratégia + Estruturag@o do acordo Transformacao

« |dentificacdo de opcdes + Acordo nos bens a afectar * Monitorizagéo do contrato e

» Preparaco do modelo de negécio » Negociagéo do contrato resolucdo de conflitos

» Acordo sobre sponsorship e * Finalizagdo do acordo e do plano de E@:S;?;mgg?j%?&geggmo
construgéo da equipa negocios valiag ¢

+ Concretizagao do plano de negocio —
obteng&o dos beneficios

Estrutura de Governo

: , < . Optimizagao e Encerramento e

Gestao do Projecto de Risco

Oportunidade Transigéo Encerramento e

» Construgéo do modelo de negdcio e « Concretizacdo da mudanca Renegomagao
avaliagdo dos seus beneficios « Obtengao de retorno rapido do * Planeamento do encerramento
l(':?ilgggg do baseline investimento » Renegociaco do contrato

. ; + Estabelecimento da cultura * Reavaliag&o da relagéo
Conhecimento do mercado * Gest&o de pessoas + Decomisionamento ou realocagéo

+ Avaliagéo e opgdes de

benchmarking de servigos outsourced

Fonte: IIA - GTAD



... € adoptar um modelo de aquisicao de servigcos balanceado e
estruturado segundo cinco dimensoes: Governo, aquisi¢cao, processos
organizacionais, gestao de projecto e actividades de suporte

Governo
Conduz e dirige todos os projectos actuais ou
futuros de ICT numa organizagéo

Aquisicao

| Gestao do projecto

Utilizada para Visa gerir o processo de selecgéo
assegurar os niveis de e aquisi¢do de um sistema que se
servico minimos que a adequa as necessidades do
organizacao vai negocio e aos objectivos e formas
receber e o controlo de trabalhar da organizagéo

de qualidade sobre o A;i

trabalho entregue pelo ~ A
fornecedor

Actividades de suporte

Todas as actividades necessarias a
Processos organizacionais facilitagdo da exploracédo do potencial
Institucionalizagao de todos os processos maximo oferecido pelo projecto de IT
relevantes relacionados com a aquisigdo Outsourcing (actividades secundarias a
de Sistemas de Informacéo aquisicéo)






Em sintese ...

1. O Outsourcing/externalizacao resulta de uma opcao de comprar ou de (continuar a) produzir

2. Adoptavel sempre que os beneficios econémicos esperados superem as perdas econdmicas
expectaveis (custos de transaccao e riscos contratuais), dadas as estratégias 6ptimas de
mitigagao dos riscos

3. Tao mais complexa de implementar quanto a importancia competitiva e a interconectividade
organizacional das areas objecto de externalizagao

4. Cujo sucesso depende do controlo de factores de sucesso em cinco dimensées especificas:
modelo de Governo, aquisi¢ao, gestao de projecto, processos organizacionais e actividades
de suporte

5. Mantendo a organizagao quer o controlo sobre os processos de negdcio e a sua execugao,
quer o controlo e gestao da procura dos bens e servigos externalizados

6. Tendo estabelecida uma adequada estratégia de saida



