EyHASLAM

COLLEGE OF BUSINESS
THE UNIVERSITY OF TENNESSEE, KNOXVILLE

GEORGIA

. Wﬁg?ﬁ

Cranﬁeld

UNIVERSITY
School of Management

~|ACCM

Tional ASSOC!
Contract E C-ﬁr‘l‘ln‘i& r_ml Manauemn:

As licoes do

Dr. Oliver Williamson,
Nobel Laureate e seus
impactos nas relactes de
terceirizacdo e cadeia de
suprimentos

Desvendando Oliver
10 Licbes para Melhorar a Terceirizacao
Colaborativa

Um trabalho de autoria de: Kate Vitasek, Karl Manrodt, Ph.D.,
Richard Wilding, Ph.Dd., Tim Cummins




DESVENDANDO OLIVER
Dez Licbes Para Melhorar a Terceirizagdo Colaborativa

Identificamos dez ligcbes principais que devem ser aplicadas ao desenvolver parcerias de
negoécio estratégicas. Nosso desafio ao leitor € simples: aplique essas 10 valiosas licdes
ao relacionamento terceirizado e veja como o desempenho ira melhorar.

O objetivo deste trabalho é explicar como os gerentes da cadeia de suprimentos podem
usar as ideias do Dr. Oliver Williamson para criar melhores acordos de terceirizagao.

7

Dr. Oliver Williamson ndo é um nome familiar. Na verdade, € raro encontrar algum
empresario que tenha ouvido falar dele. Isso esta mudando a medida que os praticantes
comecgam a entender o premiado trabalho de Williamson e suas contribuicbes para a arte
de forjar relacionamentos e contratos comerciais de terceirizagao “crediveis”.

As 10 licGes sao:
1.A terceirizagdo é um continuum, ndo um destino.

Decidir contratar ou terceirizar raramente € uma decisdo simples de “sim ou nao”. Na
maioria das vezes a decisdo abrange uma compensacgao entre salvaguardas e pre¢go. Em
outras palavras, € um hibrido de quais tarefas ou responsabilidades que cada parte
cumprird. A escolha de quem faz o qué pode ser determinada usando as outras licées
anotadas abaixo. O objetivo é reduzir custos e melhorar o atendimento, mantendo ou
aumentando as margens de lucro para todos os parceiros.

2.Desenvolva contratos que criem “vantagens mutuas”.

Dr. Williamson mostra que o préprio contrato pode ter impactos negativos nos negdécios,
se uma organizacdo ndo pensa em como estruturar o contrato adequadamente.
Resumindo - ndo diga apenas contrato ganha-ganha - comprometendo-se com uma
abordagem 'O que n6s ganhamos com isso'.

3.Compreender os Atributos da Transacédo e seu Impacto no Risco e no Preco.

Empresas devem procurar identificar todos os custos, incluindo custos de transacao
associados a especificidade do ativo, incerteza, frequéncia e trabalho para desenvolver
solugBes que possam mitigar esses riscos e 0s custos associados a eles. E importante
entender o verdadeiro “Custo para Servir’. Nao ignore os riscos - mas identifique-os e
determine a melhor maneira de gerencia-los. A falha em gerenciar os riscos levara a
acordos unilaterais, empurrando 0s riscos para o provedor de servi¢gos ou para o cliente.
Fazendo isso vai simplesmente fazer com que o prestador de servigos aumente 0s custos,
ou o cliente queira reduzir o preco sem tentar administrar os problemas reais. Riscos e
custos precisam ser tratados a partir de uma perspectiva “holistica” da cadeia de
suprimentos. Lembrando que a soma dos custos locais néo é igual ao custo global.

4.Quanto Maiores as Dependéncias Bilaterais, Maior a Necessidade de
Preservar a Continuidade.

As empresas que sao “promiscuas”, frequentemente fazem ofertas e fazem a transicéo
de trabalho para novos fornecedores que, provavelmente, experimentam custos globais
mais elevados do que se tivessem desenvolvido um contrato justo e equitativo que
preserva a continuidade e elimine os custos de troca.

5.Use um contrato como uma estrutura — ndo uma arma legal

A criagdo de um contrato detalhado associada a declaracdo de trabalho coloca o
fornecedor terceirizado e cliente em uma “caixa”. Isso limita a inovagao e encoraja apontar
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o dedo quando ha inevitavel aumento do escopo e mudancgas. Em vez de tentar “adivinhar”
o futuro, € melhor indicar um esboco do trabalho a ser feito e fornecer recurso para
apelacao final. Para o trabalho ainda a ser determinado, concentre-se no processo e nas
ferramentas a serem usadas, ndo no trabalho a ser feito.

6.Desenvolva salvaguardas para evitar a desercéo.

E importante reconhecer que as relacdes de negocios podem precisar mudar devido a
mudancas no mercado e por isso 0s contratos precisam de um plano de gerenciamento
de saida bem pensado. Devido a constante mudan¢a do mercado, um fornecedor (ou
cliente) perfeito hoje pode nao ser uma combinacao perfeita no futuro. Por esse motivo,
os profissionais devem identificar claramente os custos associados ao encerramento de
um contrato. Crie salvaguardas no contrato que sejam justas e equitativas em termos de
manter qualquer uma das partes “integra”, no caso de um contrato precisar ser rescindido
prematuramente.

7.Alinhamentos Previstos podem minimizar os Custos de Transagao.

Alinhamentos previstos, ou 0 que as vezes é considerado como “visdes compartilhadas”,
podem e reduzem custos de transagdo. Sempre que possivel, crie uma visédo
compartilhada que oriente como a empresa e o provedor de servigcos funcionardo. As
empresas devem criar uma terceirizagcdo mutuamente benéfica, acordos pelos quais o
provedor de servicos é recompensado financeiramente por alcancar os resultados
desejados para a empresa que esta terceirizando. Desenvolver modelos de pregos que
recompensem e incentivem o servico dos provedores para alcancar os resultados

desejados.
8.Seu estilo de contratacdo € importante. Seja Credivel.

As organizagdes que usam seu “musculo” para obter vantagem sobre os fornecedores
podem ter um ganho de curto prazo, mas perderdo a longo prazo. As empresas acabarao
enfrentando custos de mercado mais altos e custos de transagao decorrentes da troca ou
transicdo de fornecedores ou, no minimo, de fornecedores sendo forcados a usar as
negociacdes convencionais para introduzir disposi¢c6es contratuais miopes e
dispendiosas e comportamentos que simplesmente aumentam os custos ocultos.

9.Construir confianga. Deixe o Dinheiro na Mesa.

Deixar dinheiro na mesa pode parecer tolice, mas ao estabelecer um forte relacionamento
comercial, pode sinalizar uma intencdo construtiva de trabalhar cooperativamente que
construira um ambiente confiavel do inicio ao fim. Como diz o velho provérbio “Dé e ele
voltara para vocé, a generosidade gera generosidade”.

10. Mantenha-o simples.

As organizacdes devem se esforcar para manter seus relacionamentos e contratos
pragmaéticos, plausiveis e corretos: sdo excelentes licdes de vida e também para um bom
relacionamento comercial e contrato coadjuvante.
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O resultado final do trabalho do Dr. Williamson é um resultado final nem sempre aparente
a primeira vista. Vocé tem que olhar para os custos ocultos de fazer negdcios, bem como
0 preco do que vocé esta comprando. Dr. Williamson enfoca o préprio processo de
contratacdo olhando através das “lentes do contrato”, como organizagdes se comportam
guando se trata do contrato e como as pessoas se comportam durante as negociagdes
do contrato.

Os pensamentos de Williamson sobre terceirizacdo vao além dos numeros e comprovam
o valor de uma abordagem colaborativa e do ganha-ganha para terceirizacdo e
relacionamentos estratégicos. Em nossa opinido, € um dos melhores trabalhos
académicos que vimos gque mostra como as estruturas de contrato e governanca precisam
ser abordadas no desenvolvimento destes tipos de relacionamento.

Um Prémio Nobel é raro, reconhecendo conquistas significativas. O trabalho do Dr.
Williamson é impressionante porque se alinha as melhores praticas observadas em
empresas de ponta. Uma coisa é ter teoria; outra bem diferente é vé-la na pratica. Suas
licdes sdo simples e profundas quando vocé olha para o nucleo essencial. Esperamos
gue mais pessoas entendam seu trabalho depois de ler esta traducao “desvendada’.

Nossa isencgdo de responsabilidade

Este trabalho é um documento de opinido. E a melhor tentativa dos escritores coletivos
de “traduzir” o trabalho do Dr. Williamson em Li¢gbes-chave e relaciona-las em licbes que
possam ser aplicadas por profissionais.

Para aqueles que tém tempo e desejam, recomendamos que vocé leiam o trabalho do Dr.
Williamson, particularmente seu artigo de abril de 2008 no Journal of Supply Chain
Management intitulado “Outsourcing: Transaction Cost Economics and Supply Chain M
anagement.” Também concluimos este trabalho com uma lista de recursos adicionais que
podem ajuda-lo em sua jornada para melhorar a forma como vocé aborda a contratacao
para seus relacionamentos comerciais terceirizados colaborativos.
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A pessoa comum nunca ouviu falar do Dr. Oliver Williamson. Na verdade, € raro encontrar
um profissional de negécios que j& tenha ouvido falar dele. Fora da academia, muito
poucos periddicos sobre teoria econbémica sdo geralmente lidos e divulgados, entdo é
compreensivel que o trabalho do Dr. Williamson néo seja amplamente conhecido na
comunidade praticante.

Felizmente, isso estd comecando a mudar. A atribuicdo do Prémio Nobel em 2009 pelo
seu trabalho sobre A Economia dos Custos de Transacéo reconhece suas contribuicées
ao campo da economia. Sua pesquisa sobre A Economia dos Custos de Transacgao (TCE)
fornece aos profissionais de terceirizacdo e cadeia de suprimentos licGes para ler e
praticar.

Este trabalho tenta resumir as Ligcdes do Dr. Williamson e coloca-las em termos para o
praticante médio. E nossa esperanca que todos possamos aprender com seus esforgos
ao longo da vida e melhorar a forma como as empresas trabalham juntas. O corpo
principal do trabalho que analisamos neste white paper é o artigo do Dr. Williamson, de
2008, no Journal of Supply Chain Management.

Este trabalho esta dividido em quatro partes principais.

1. Comegamos apresentando um breve historico de quem é Oliver Williamson e
porque os praticantes deveriam atentar para o seu trabalho

2. Em seguida, abordamos a esséncia do tema-chave do trabalho do Dr. Williamson,
gue é como as empresas devem entender e tomar decisbes de negdcios com base
em uma licdo por ele popularizada, Economia dos Custos de Transacéao (TCE).

3. A maior parte deste artigo € dedicada a “traduzir” o que acreditamos serem as 10
mais importantes licbes sobre o que esperamos ser conselhos praticos, fornecendo
nossa opinido sobre por que acreditamos que os praticantes devam adotar suas
filosofias. Iremos também relacionar suas obras com o “mundo real”, descobertas
da pesquisa de campo aplicadas que os autores fizeram nas areas de
Terceirizagcdo Vested, Terceirizagcdo baseada em desempenho, Gerenciamento
colaborativo da cadeia de suprimentos e contratacdo colaborativa.

4. Terminamos com comentarios sobre o que acreditamos ser o “resultado final”, ou
a principal contribuicdo do trabalho, e compartilhamos nosso ponto de vista sobre
porque estamos desafiando os profissionais de negdécios darem atencdo ao Dr.
Williamson e seu trabalho. Também compartilhamos recursos adicionais que 0s
profissionais podem usar para aprenderem mais.
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Oliver Williamson, professor emérito de negdcios, economia e direito da Universidade da
California, Berkeley, passou sua vida dedicada ao estudo do que é conhecido no mundo
académico como Economia dos Custos de Transacdo, ou TCE, para abreviar. Como
mencionado anteriormente, um de seus artigos mais recentes para as areas de
terceirizacédo e gerenciamento da cadeia de suprimentos apareceu em abril de 2008 no
Journal of Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos intitulado “Outsourcing: Transaction
Cost Economics and Supply Chain Management.”(Terceiriza¢cdo: Economia dos Custos
de Transacdo e Gestdo da Cadeia de Suprimentos)". Foi baseado em um discurso de
abertura na “Conferéncia Internacional sobre Grandes e Pequenos Cooperagdes
Empresariais” em Seul, Coréia, em agosto de 2007, bem como trabalhos anteriores,
alguns dos quais podem ser encontrados na bibliografia.

Em outubro de 2009 o Dr. Williamson recebeu o Prémio Nobel por sua anélise da
governangca econdmica, especialmente os limites da empresa. Este trabalho tem
implicagdes significativas para a comunidade de terceirizacdo e de gerenciamento da
cadeia de suprimentos.

Infelizmente, meio ano depois (e quase dois anos depois de seu artigo JSCM), é dificil
encontrar profissionais de negdcios que ja ouviram falar dele ou de seu trabalho no TCE.
Esperamos mudar isso e convencer praticantes que eles devem entender e adotar a
esséncia de seus ensinamentos.
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Os custos de transacédo sédo 0s custos que ocorrem ao participar de um mercado. Para
usar um exemplo bem simples, ao comprar um livro, ndo h4 apenas o pregco de compra
do livro, mas também os custos que vocé incorre em adquirir o livro, isso pode incluir sua
energia e esforco na selecdo do livro, os custos de deslocamento até a loja ou pela
internet, o tempo de espera, o0 esfor¢co e 0s custos para efetuar o pagamento.

Os custos que vao além do preco dos livros sdo os custos de transacdo. Os custos de
transacdo incluem custos monetarios, experiéncia, flexibilidade, risco, especificidade de
ativos, custo de gerenciamento do relacionamento e custos de configuracdo e troca de
fornecedores, para citar apenas alguns que devem ser considerados.

A economia dos custos de transacdo adota uma abordagem contratual para o estudo das
organizagcbes econbmicas. Resumidamente, é melhor pensar em TCE como
contabilizando todos os custos de uma negocia¢do ou contrato, tanto os 6bvios quanto as
despesas ocultas.

Hé& também custos de transacédo positivos e negativos a serem levados em consideracgao.
Como diz o Dr. Williamson de forma colorida, “Ao abrir a caixa-preta da empresa e a
caixa-preta do mercado, nos deparamos com uma vasta profuséo crescente e vibrante de
possibilidades de custos de transagao, poucas das quais sao faceis de quantificar”.

Dr. Williamson observa que hé custos de transacdo se uma empresa decide fazer ou
comprar um produto ou servigo. Ou seja, independentemente de uma empresa decidir
fabricar ou comprar, ela incorrerd em alguns custos de transagdo. Uma empresa deve se
esforcar para usar o TCE como a unidade béasica de analise para determinar esses custos
para melhorar decisées mais significativas. Uma empresa tem que decidir se vai fazer o
trabalho internamente (fabricar), ou adquirir o servigo (compra) e deve considerar todos
0s custos de transacdo, com especial cuidado para identificar custos de transacgao
escondidos. Se uma empresa decidir terceirizar, deve trabalhar para reduzir os custos de
transacdo no que diz respeito a forma como as empresas trabalham em conjunto,
incluindo as restantes transagdes internas.

E importante entender que existem custos associados desde a mais simples mercadoria
contratada individualizada, aos custos associados a integracdo vertical. Nao existe
transacdo custo zero: existe um custo de burocracia e existe um custo de operar no
mercado. O objetivo entdo torna-se identifica-los e quantifica-los e otimiza-los para a
forma como vocé faz negécios.
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Um elemento-chave do trabalho do Dr. Williamson é ajudar as empresas a entender
como seus comportamentos e abordagem do contrato em si pode aumentar 0s custos
de transacao. Esta secao do trabalho examina 10 principais licdes do trabalho do Dr.
Williamson que sdo diretamente aplicaveis a terceirizacdo e a cadeia de suprimentos
profissionais. Cada Licdo é discutida e seguida de conselhos para os praticantes.

Em 2004, Peter Drucker disse: “Faca o que vocé faz de melhor e terceirize o resto!”
A maioria das empresas pulou no movimento da terceirizacdo e usou métodos de
aguisicdo convencionais para negociar muitas vezes grandes e complexos acordos
de terceirizacdo. Na maioria das vezes, as abordagens convencionais significavam o
uso de filosofias e abordagens de contratos que foram usadas para comprar
suprimentos e commodities.

Sob o0 pensamento convencional da terceirizagcdo, existem basicamente duas
abordagens para terceirizagcdo. O primeiro esta em ir para “o mercado” e o outro esta
em construir uma “hierarquia corporativa” trazendo a sua capacidade dentro da
organizacgao.

As empresas geralmente tomam uma decisdo de fazer versus comprar quando se
trata de terceirizagéo e, se terceirizam, usam economia de mercado convencional e
abordagens baseadas no mercado para desenvolver o contrato.

Figura 1: Duas Abordagens Basicas para Garantir o Fornecimento

HIERARQUIA
CORPORATIVA
(Internalizar)

O MERCADO
(Terceirizado)

Fonte: Vitasek, Mantodt, Wilding and Cummins

O modo de mercado (comprar/terceirizar) tem incentivos poderosos, pouco controle
administrativo e um regime de regras de direito contratual. O modo de mercado usa um
mercado irrestrito, ou basicamente um ideal de transa¢édo, com auséncia de dependéncia
e com governanca realizada por meio de concorréncia.

A desvantagem do modo de mercado é que os provedores de servicos geralmente
“‘concorrem” na terceirizagdo em acordos que apresentam riscos. Por exemplo, o Dr.
Williamson aponta que os provedores de servicos podem ter ‘“investimentos
especializados” que podem facilmente expor o negécio a perdas significativas e para as
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guais ndo foram fornecidas salvaguardas, se o contrato falhar. Quando isso acontecer,
0s provedores de servicos aumentardo seus precos para refletir o nivel de risco que
assumiram. Para neutralizar isso e fornecer uma solucao de preco mais aceitavel para o
cliente, os provedores de servicos geralmente negociam pesadamente as garantias
contratuais na auséncia de certeza. Para cada salvaguarda implementada, o prestador de
servico normalmente reduz o preco cobrado. Esse “dar e receber” é uma parte normal das
negociacdes baseadas no mercado.

A outra escolha tradicional, a hierarquia corporativa (fazer/internalizar) é exatamente o
oposto: baixos incentivos, alto controle administrativo e um sistema legal que é “deferente
a administracdo”. Como consequéncia, inovagdes que venham do mercado, ou de
terceiros, ndo sao compartilhadas ou desenvolvidas. Isso resulta em atividades integradas
verticalmente em vez de terceirizar. Porque existem custos adicionais burocraticos
envolvidos em tirar uma transacdo do mercado e organiza-la internamente, “a organizacao
interna é normalmente considerada como a organizagdo de ultimo recurso”, diz o Dr.
Williamson. Em outras palavras, as empresas ndo devem terceirizar servicos que nao
sejam essenciais, a menos que seja absolutamente necessario. Dr. Williamson — como
Peter Drucker — desafia as organizacfes a fazerem o que fazem de melhor e terceirizar o
restante. Isso serd discutido mais adiante com mais detalhes.

Talvez a melhor maneira de pensar no trabalho do Dr. Williamson, seja considerar a
terceirizagdo em termos de um continuum com a for¢ca do livre mercado de um lado e as
hierarquias corporativas do outro.

Figura 2: Um Continuo de Solucdes de Terceirizagcao

Fonte: Vitasek, Mantodt, Wilding a Cummins

Dr. Williamson defende uma terceira “abordagem hibrida” para a contratagdo, como o
meétodo preferido para lidar com servicos complexos que precisam ser executados em
regime de terceirizacdo. Sob uma abordagem hibrida de contratacdo (onde reside a
maioria dos contratos terceirizados), maior seguranga e os apoios contratuais “assumem
a forma de salvaguardas contratuais internas entre empresas”. Infelizmente, ele também
observa que, quando as empresas adotam a abordagem hibrida, ela funciona bem - "mas
ndo muito bem" — porque muitas vezes, as empresas ndo abordam a contratacdo com a
sabedoria que deveriam. O Dr. Williamson afirma: “A viabilidade do hibrido depende
crucialmente da eficacia da evidéncia credivel (penalidades por rescisdo prematura,
divulgacdo de informacdes e mecanismos de verificacdo, solucdo de controvérsias
especializada e afins), cuja relacao custo-eficacia varia de acordo com os atributos das
transacgoes”.

Conselho para o Profissional: Decidir terceirizar ou internalizar raramente é uma
10
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decisdo de sim ou ndo. Na maioria das vezes a decisdo ira abranger uma troca entre
salvaguardas e preco, e uma parceria "hibrida" altamente colaborativa é a melhor
abordagem. Ao desenvolver relacionamentos de negdécios e apoiar contratos, é importante
seguir as outras nove Li¢cOes para diminuir seus custos de transacdo e, por sua vez,

reduzir custos gerais (ou aumentar os lucros gerados pelo relacionamento)
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Uma vez que uma empresa tenha respondido a decisdo de fazer/comprar, uma
organizacdo deve determinar a estratégia para trabalhar com seus fornecedores. O Dr.
Williamson cita o colega economista James Buchanan, que afirmou que a nocéao de
economia como uma “ciéncia do contrato” em vez de uma “ciéncia da escolha” é
subdesenvolvida. O artigo de Buchanan de 2001 (“Teoria dos Jogos, Matematica e
Economia” no Journal of Economic Methodology) disse: “A vantagem mutua da troca
voluntaria € o mais fundamental de todos entendimentos em economia”. Um jogo no
contexto da terceirizagdo inclui um conjunto de empresas, um conjunto de movimentos
(ou estratégias) disponiveis para esses negocios e detalhes dos retornos para cada
combinacado de estratégias aplicadas.

O Dr. Williamson aponta para o poder das abordagens ganha-ganha, que no campo de
desempenho baseado e Terceirizacdo Vested, inclui Teoria dos Jogos, Economia
Comportamental, Conceitos de Solugdes e o Jogo de Soma Nao-Zero.

O pensamento Ganha/Ganha/Teoria dos Jogos cresceu em popularidade entre os
académicos que estudam matematica e economia. Até o momento, oito prémios Nobel
foram concedidos a tedricos de jogos, sendo o primeiro John Nash, em 1994, por seu
famoso “Nash Equilibrium”. A maioria dos praticantes ja ouviu falar sobre o pensamento
ganha/ganha; no entanto, é importante entender que o pensamento ganha-ganha é mais
do que apenas uma frase popular dizendo que as empresas precisam colaborar melhor.
O pensamento ganha-ganha deve ser uma estratégia fundamental para as empresas. O
gue a maioria dos praticantes ndo percebe é que bandos de economistas e matematicos
simularam e provaram estrategicamente que concordar em jogar um jogo ganha-ganha
permite que individuos e organizagdes saiam na frente.

Na terceirizagcdo, alcancar o equilibrio entre as partes, comprometendo-se com uma
estratégia ganha-ganha por meio de colaboracédo, flexibilidade e previsdo podem
aumentar os negocios de ambas as organiza¢gdes. Como Nash demonstrou, a chave esta
em jogadores trabalhando juntos em direcdo a uma estratégia mutuamente benéfica que
otimize para o pagamento cumulativo. A ideia ndo é otimizar para o status quo, mas
procurar maneiras de mudar o jogo, ou o0 processo contratual, para obter uma recompensa
maior para todos.

O tamanho da torta ndo é fixo! As empresas podem e devem trabalhar juntas para
encontrar maneiras de fazer mais tortas. Trabalhando juntas, podem identificar
oportunidades para reduzir custos e aumentar o servigo.

Nossa pesquisa descobriu que, mesmo quando as empresas falavam em ganha-ganha,
muitas vezes ainda contratavam sob o pensamento tipico de ganha-perde. Por exemplo,
muitas vezes ouvimos empresarios falarem sobre “colaboragéo” e “longo prazo”, mas seus
contratos especificavam claramente termos de 30 ou 90 dias para clausulas de rescisédo
sem justa causa. Um painel de empresas transportadoras descreveu a importancia de
suas operadoras para seu sucesso, mas nenhum desses contratos durou mais do que um
anico ano. Isso é como dizer a uma crianga de cinco anos para ficar quieta por uma hora
para receber uma guloseima. Isso é uma estratégia que ndo funcionara muito bem a curto
ou longo prazo.

Conselho para o Praticante: O Dr. Williamson ajuda a tirar o conceito da teoria dos jogos
da terra da economia e inserir na terra da contratacdo. Ele mostra que o préprio contrato
pode ter impactos negativos no negocio se uma organizacdo nao pensar em como
estruturar e negociar o contrato devidamente. Um contrato bem estruturado pode
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aumentar os lucros para todos, enquanto um contrato mal estruturado tende a
simplesmente dividir os beneficios — ou mesmo reduzi-los. Em suma, ndo diga apenas
um contrato ganha-ganha.
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Uma vez que a empresa entenda que a terceirizacdo deve ser vista como um continuum
em vez de um simples deciséo de internalizar versus terceirizar, a questado deve se tornar
"qual é a melhor abordagem para estruturar o relacionamento e o contrato” para eliminar
0s custos de transacéo sem valor agregado.

O Dr. Williamson aponta que as empresas precisam entender trés atributos de seus
ambientes de neg6cios para ajuda-los a fazer melhores discussdes com fornecedores
terceirizados e, finalmente, liderar os melhores contratos. Cada um dos atributos é
identificado na tabela abaixo

Tabela 1: Impacto dos Atributos no Risco para um Prestador de Servigcos

ATRIBUICAO DE RISCO PARA O PROVEDOR DE SERVICOS
IMPACTO DE RISCO

Baixo Alto
Especificidade do Ativos amplamente Alto grau de customizacéao
Ativo disponiveis e genéricos e investimentos
podem ser usados para necessarios para fornecer
fornecer servicos servicos
Incerteza do trabalho | Ambiente estatico; pequena |Ambiente dindmico; alto
probabilidade do trabalho grau de escopo de trabalho
mudar ou ser eliminado mudando ou sendo
eliminado
Frequéncia variavel Niveis consistentes de Niveis inconsistentes de
trabalho para amortizar trabalho para amortizar
sobre ativos sobre ativos

Fonte: Vitasek, Manrodt, Wilding e Cummins

Entender esses trés atributos e como as empresas os veem pode e tem um impacto direto
e influéncia sobre como uma empresa e um prestador de servigo irdo “se comportar” na
hora de redigir um contrato, porque cada elemento pode e adiciona risco a um provedor
de servigos.

Em um mundo perfeito, uma empresa e o provedor de servicos podem tirar uma foto do
negdcio e criar um acordo que permite ao prestador de servigos precificar o trabalho sob
um conjunto de circunstancias dadas. O prestador de servicos entende claramente a
tarefa e os atributos do trabalho e fornece um “preco” para a empresa.

Infelizmente, o0 mundo dos neg6cios nao é perfeito. O Dr. Williamson diz que quanto mais
um acordo de terceirizacdo contém maior risco nos trés atributos mencionados acima
(especificidade do ativo, incerteza e frequéncia variavel), mais um prestador de servicos
sentira os riscos potenciais e desejara “salvaguardas” em um contrato para protegé-lo do
risco de mudancas. E reconhecido por Williamson que muitas empresas sdo oportunistas
e agem com auto-intencdo. Portanto, ele defende salvaguardas para proteger contra o
oportunismo.

O Dr. Williamson sugere que, se a especificidade do ativo for alta e os distarbios forem
altos, pode-se supor que 0s custos de transacdo sao 0s mais altos. Nesses casos, seria
mais barato, sob uma perspectiva do TCE, manter as coisas internamente, néao
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terceirizar. Se a especificidade do ativo for baixa e as perturba¢cdes forem minimas, entao
0s custos de transacao sdo muito mais previsiveis e, portanto, mais baixos.

7

Sua légica € bastante simples. Quanto maior a necessidade de um cliente por
especificidade de ativos, mais incerto e menos frequente o trabalho, maiores serédo os
custos de transacdo, ou preco que eles devem esperar pagar. Sob a perspectiva de um
provedor de servi¢co, quanto maior o grau em que esses atributos estao presentes - maior
0 risco para o provedor de servico. Como resultado, o provedor de servigos precisara
cobrar um prémio pelo trabalho.

Conforme mencionado anteriormente, empresas experientes devem considerar 0s custos
totais de todas as transag¢des — ndo apenas o pre¢o pago. As organizacdes devem abordar
esses atributos em um dialogo transparente e aberto e trabalhar para otimizar a melhor
forma de mitigar os riscos associados a cada atributo. Em outras palavras, reduzindo o
grau em que esses atributos estdo presentes, a equipe pode minimizar riscos e custos
associados ao trabalho.

Vejamos trés exemplos do mundo real para colocar isso em perspectiva.

Exemplo 1: Existe um risco significativo associado a incerteza das flutuagdes cambiais
para um Back Office Procure-to-Pay BPO (business process outsourcing) entre a
Microsoft e Accenture. Neste exemplo, o contrato originalmente declarava que a
Accenture administraria a flutuacdo da moeda associada aos processos contabilisticos
por si geridos. No entanto, ap6s o acompanhamento do impacto das flutuagdes cambiais,
determinou-se que isso estava fazendo com que a Accenture arcasse com muito risco.
Em vez de aumentar o prego para cobrir esse risco, as duas empresas concordaram que
seria mais adequado a Microsoft suportar o risco de flutuagdes cambiais. A Accenture
ainda gerencia o processo de aquisicdo para pagar sob o contrato de terceirizagdo, mas
a Microsoft gerencia as flutuagdes cambiais e “hedges” para vencer o mercado e criar
mais valor. Ao reconhecer que a flutuacdo da moeda era um risco incontrolavel, as
empresas poderiam avaliar qual delas era mais adequada para arcar com o risco. No final,
a Microsoft conseguiu usar suas habilidades de hedge para melhor gerenciar o risco,
enquanto ainda aproveitava as habilidades da Accenture no gerenciamento do processo
contébil real.

Exemplo 2: Uma maneira convencional de precificar o transporte € por milha. As
empresas de caminhdes devem pagar pelo combustivel. Se o custo do combustivel
aumentar, a empresa de transporte assume o risco e 0 aumento do custo come seu lucro.
Como tal, a maioria das empresas de transporte ira impor uma “sobretaxa de
combustivel”, que muitas vezes é a causa de debates contenciosos e negociagdes. Em
vez de voltar a negociar, uma empresa analisou as taxas de combustivel e o impacto nas
taxas de transporte rodoviario e, em seguida, criou um acordo de terceirizagdo pelo qual
o custo do combustivel foi removido dos custos de transporte. Com custos néao
controlaveis onerados pela empresa, o0 contrato da empresa transportadora foi entéo
centrado em fazer com que a transportadora gerenciasse e otimizasse a eficiéncia do
transporte e os niveis de servigo.

Exemplo 3: Muitas vezes, os custos de rede (largura de banda, telefonia, etc.) sdo
incluidos em uma infraestrutura na relagdo de terceirizagdo. Os custos de rede, embora
tendam a ser mais baixos, variam muito ao longo do tempo e por regido. A tecnologia de
rede avanga rapidamente, muitas vezes fornecendo inovagdes que reduzirdo 0os custos
de telecomunicac¢des ao longo da vida do relacionamento. Essas dindmicas criam um
incentivo perverso para o fornecedor de servigo em resistir & inovagdo que poderia reduzir
0S custos para o cliente em um esforgo para preservar as receitas e margens do provedor
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de servigos.

Antecipar melhorias no custo da rede também leva a negocia¢cdes controversas, muitas
vezes resultando em protocolos de gerenciamento complexos para garantir que a
economia de custos seja compartilhada entre as partes. Isso eleva custos de transacéao,
muitas vezes superando a economia para ambas as partes.

Uma abordagem mais bem-sucedida foi colocar os custos de telecomunicac¢des fora do
contrato e fornecer incentivos para o provedor de servicos melhorar a utilizagdo da rede
e implementar gerenciamento e inovagao tecnoldgica para reduzir custos.

Conselho para o Profissional: As empresas devem procurar identificar todos os custos,
incluindo custos de transacao associados a especificidade do ativo, incerteza, frequéncia
e trabalho para desenvolver solu¢gdes que possam mitigar esses riscos e 0s custos a eles
associados. O objetivo do contrato ndo deve ser “negociar” o riscos, mas identifica-los e
tentar determinar a melhor forma de gerencia-los sem expor uma das partes — um acordo
unilateral empurrando os riscos para o provedor de servi¢cos ou para o cliente. Fazer isso
simplesmente fard com que o provedor de servicos aumente custos sem tentar gerenciar
o problema real, resultando em aumento dos custos de transagao a longo prazo.
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7

Infelizmente, o0 mundo dos negécios nédo é estatico ou perfeito e as empresas e seus
prestadores de servicos tentam desenvolver um relacionamento que possa lidar melhor
com um ambiente dinamico. Isso pode criar um relacionamento de dependéncia bilateral
gue torna dificil “desfazer” um contrato de terceirizagcdo. Por exemplo, muitas vezes um
provedor de servigos investe, desenvolve ou cria ativos ou conjuntos de habilidades para
serem usados especificamente para um cliente especifico. Isso pode ser a compra de
uma instalacdo proxima ao local do cliente, ou a contratagdo de mé&o de obra
especializada para gerenciar necessidades especificas do cliente. O custo de realocar
esses ativos para usos alternativos torna-se cada vez mais dificil, colocando em risco o
prestador de servigcos caso 0 contrato expire.

Alternativamente, os provedores de servicos obtém informacdes adicionais sobre os
processos gue sado executados e em algum ponto podem ser mais habilidosos na
execucgao do trabalho do que o cliente. Isso coloca o cliente em risco, pois podem ser
vitimas de precos predatérios. Cuidados sao tomados para garantir que o provedor de
servigos seja bom mas, néo tanto.

Em outros casos, tanto os provedores de servigos quanto os clientes também aumentam
sua especificidade de ativos ao longo do tempo, como, por exemplo, criando processos e
sistemas interdependentes. Estas dependéncias bilaterais podem tornar caro desfazer um
Relacionamento, se as coisas derem errado com o tempo. O Dr. Williamson argumenta
gue os contratos devem ter uma “disposi¢cao de governanga preservadora”. Em outras
palavras, deve haver uma estrutura de governo em vigor para evitar uma perda em
primeiro lugar. A estrutura de governancga deve ser flexivel o suficiente para dar conta de
“disturbios” ou “maladapta¢des”, quando as coisas dao errado.

Infelizmente, um estudo recente da Associacdo Internacional de Contratacdo e Gestao
Comercial (IACCM) destaca o problema dessas dependéncias e como 0o comportamento
oportunista pode ocorrer. De acordo com o relatério, “Muitas organiza¢gdes poderosas
simplesmente ignoraram termos inconvenientes e insistiram em sua renegociagao. Outros
fizeram mudancas unilaterais e ndo negociaveis, em particular em areas como condi¢des
de pagamento (curiosamente, o fato de os fornecedores se sentirem forcados a aceitar
tais mudancas, levou os compradores a ver ‘aumento da colaboracado’, enquanto os
fornecedores sentiram que a colaboracao havia sofrido um forte golpe negativo).”

Conselho para o Praticante: Quanto maior o grau de complexidade e dependéncia
bilateral, mais necessario gastar tempo para criar uma estrutura de governanca para
preservar a continuidade. Empresas que licitam com frequéncia e transferem o trabalho
para novos fornecedores, provavelmente terdo custos gerais mais altos do que se
tivessem desenvolvido um contrato justo e equitativo que preserva a continuidade e
elimina os custos de troca.
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Recentemente falecido, o autor e importante académico juridico lan Macneil estava a
frente de seu tempo em 1968, quando professava que 0s contratos entre empresas
deveriam ser “instrumentos para a cooperacgao social’. Infelizmente, muitas empresas tém
advogados que criam contratos de terceirizagcdo tdo rigidos, definidos com termos de
interesse préprio, que seus contratos sdo armas legais em vez de instrumentos de
cooperacéao.

Todos os praticantes sabem que o mundo dos negdcios nao é estatico; ele muda e evolui
com o tempo. Como tal, o dr. Williamson argumenta que as organizagbdes “precisam
chegar a um acordo com limites e racionalidade”. Ele aponta que “todos os contratos
complexos serdo incompletos — havera lacunas, erros, omissdes e coisas do género”. E,
como atores humanos, somos limitados por nossa incapacidade de saber tudo.

Dr. Williamson aconselha que um contrato deve fornecer uma estrutura flexivel e um
processo para entender e gerenciar o relacionamento das partes, a medida que o mundo
dos neg6cios muda.

Se pararmos para pensar — ter um contrato como uma estrutura flexivel faz todo o sentido.
Todos os profissionais sabem que o0 mundo dos neg6cios ndo é estatico; muda e evolui
com o tempo. Como tal, o dr. Williamson argumenta que as organiza¢bes “precisam
chegar a um acordo com limites e racionalidade”. O quadro contratual, portanto, deve ser
altamente ajustavel, ou adaptavel, em vez de delinear prescritivamente as relagdes de
trabalho detalhadas.

Nossa pesquisa descobriu que um erro comum que as empresas cometem na
terceirizacdo hoje em dia, é criar declara¢des detalhadas de trabalhos (SOWSs), tentando
definir com isso muito estritamente o trabalho a ser feito. Dr. Williamson adverte que o
contrato deve ter “o efeito de facilitar a adaptagdo, preservar a continuidade e obter
ganhos mutuos durante a implementagdo do contrato.” Os contratos devem ser
estruturados com flexibilidade para lidar com disturbios imprevistos, de modo a aliviar
possiveis mal-adaptagdes.

A pesquisa do IACCM também apoia essa descoberta. De acordo com o estudo do IACCM
citado anteriormente, os contratos sao preenchidos com termos de interesse proprio
projetados para proteger o interesse préprio, em vez de promover o interesse social de
colaboracédo entre empresas. O estudo descobriu que os termos que recebem mais énfase
sdo sobre autoprotecao, indicando que as empresas estdo usando seus contratos como
armas legais para proteger a si mesmas em caso de risco. A Tabela 2 destaca 0s termos
gue sdo negociados com os maior frequéncia.
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Tabela 2: Termos que sdo negociados com maior frequéncia

Limitacdo de responsabilidade

Indenizacao

Preco / Taxa / Mudancas de Preco
Propriedade Intelectual

Informacédo confidencial/Protecdo de Dados
Pagamento

Niveis de servicos e garantias

Entrega/ Aceitacéo

Danos liquidados

Fonte: IACCM, 2010, pag. 5

E dificil ver como o foco nesses termos fornecera a estrutura necessaria para ser
adaptavel em um ambiente em mudanca. Em vez disso, esses termos, juntamente com a
Declaracdo de Trabalho excessivamente prescrita - cria um ambiente operacional rigido.
Quando o negocio muda (como sempre acontece), as partes comecam a ficar
desconfortaveis e a tensdo surge e os dedos sdo apontados. Uma abordagem melhor é
simplesmente perceber que o ambiente de negdcios pode e irA mudar e que as empresas
precisam abordar como melhor mitigar o risco versus tentar mudar o risco.

O que torna isso mais interessante é que usar um contrato como arma legal é algo que é
feito por escolha, nao por lei. “A caracteristica distintiva das obriga¢cdes contratuais (nos
negocios) é que elas ndo sdo impostas pela lei, mas assumida pelas partes', (Smith, 1993,
conforme citado por Macneil). Em outras palavras, as empresas optam por elaborar
contratos com termos que anulam a colaboracdo, ndo sdo exigidos por lei a fazer o
contrario. Se escolhemos as obriga¢cfes contratuais que nos impomos, ndo deveriam ser
benéficas para todos os envolvidos?

Conselho para o Profissional: A criagdo de um contrato detalhado e declaragcdo de
trabalho associada, coloca o provedor terceirizado em uma “caixa” e o forca a ficar la sob
o contrato. Da mesma forma, usando termos que promovem interesses préprios, deteriora
ainda mais o espirito de cooperacao e colaboracédo, encoraja apontar o dedo quando o
ambiente de negocios pode mudar e muda. Em vez de ser um documento prescritivo, 0
contrato deve fornecer uma estrutura e um processo flexiveis para a compreensao do
relacionamento das partes. Isso significa que essa estrutura/processo deve ser altamente
ajustavel, ou adaptavel.

No entanto, ao alcancar essa “estrutura flexivel”, o contrato nunca indicara com precisao
o trabalho real das relagdes. Em vez de tentar “adivinhar” o futuro, € melhor indicar uma
ideia aproximada da obra a ser feita, e fornecer recurso para apelacgéao final.

19



DESVENDANDO OLIVER
Dez Licbes Para Melhorar a Terceirizagdo Colaborativa

Uma falha da natureza humana € que as pessoas (e organiza¢gfes) muitas vezes sao
tentadas a agir de forma egoista. Tendemos a desviar a responsabilidade quando os
riscos sao altos, ou quando as coisas dao errado. Em termos leigos, as organizacdes
desistirdo de um contrato se a vantagem da deserc¢ao for melhor do que a permanéncia.

O Dr. Williamson observa que, devido a racionalidade limitada, as dispendiosas avarias
continuam, apesar dos esforcos para desenvolver contratos sélidos. Uma das principais
razbes para quebras contratuais € que a dindmica dos negdécios e do mercado podem e
mudam a economia do acordo. O que antes era um contrato vidvel pode se tornar um
fardo para todos.

Muitos ja ouviram falar das historias de horror de fornecedores fechando lojas, ou
empresas que terceirizam invocando suas clausulas de “condicdes de conveniéncia”. Em
ambos os casos - uma das partes fica segurando o saco proverbial e sente a dor
associada a desercdo. A abordagem convencional é negociar salvaguardas para
“proteger” o interesse de cada parte. Os fornecedores fazem isso aumentando seus
precos. Empresas que terceirizam protegem seus interesses com termos de clausulas de

conveniéncia.

Em vez de temer 0s riscos associados a um contrato ruim, as organizacdes devem
trabalhar para desenvolver salvaguardas adequadas que permitem que as organizacdes
desenredem seu relacionamento de maneira justa e equitativa, sem prejudicar a outra
parte. Gostamos de pensar nisso como uma rampa de saida, ou clausulas de
gerenciamento de saida. Como quer que vocé chame, o objetivo é desenvolver
salvaguardas que protejam qualquer uma das partes, no caso que uma das partes néo
guerer mais continuar a fazer negoécios sob o contrato. Ao abordar os custos de transacéo
associados ao término do acordo comercial, as empresas podem lidar com o risco e custos
de frente, ao invés de esconder os custos. Normalmente, as rampas de saida e as
clausulas de gerenciamento de saida tendem a manter uma das partes "integra", se o
contrato for rescindido prematuramente. Por exemplo, se um provedor de servi¢o investe
em uma peca especifica de equipamento, ou outro ativo, e seu cliente invoca sua rescisédo
sem justa causa, por conveniéncia, a rampa de saida provavelmente teria uma provisdo
para pagar alguma parte do investimento dos fornecedores.

Para onde deve ir o trabalho quando as relacbes de negdcios azedam e precisam ser
encerradas? Dr. Williamson adverte as empresas contra a tentacdo de trazer o trabalho
de volta para casa. Isso é devido aos “custos burocraticos” adicionais envolvidos em tirar
uma transacédo do mercado e organiza-la internamente. Ele adverte que uma “organizagao
interna é utilmente considerada como a organizacao de ultimo recurso”.

Conselho para o Profissional: E importante reconhecer que as relacées de negdécios
podem precisar mudar devido a mudancas no mercado; por esta razdo, 0s contratos
precisam de um plano de gerenciamento de desfazimento bem pensado. Um fornecedor
perfeito (ou cliente) hoje pode ndo ser uma combinacéo perfeita no futuro. Por esta razao,
os profissionais devem identificar claramente os custos associados a rescisdo de um
contrato. Criar salvaguardas no contrato que sejam justas e equitativas em termos de
manter qualquer uma das partes "integra", no caso de uma rescisdo prematura do
contrato. E, s6 porque o relacionamento falhou, ndo significa necessariamente que o
trabalho deve ser trazido de volta para dentro da organizacéo.
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Licao 7: “Alinhamentos Previstos” podem Minimizar os Custos de
Transacéo.

Conforme mencionado na Ligdo 3, o Dr. Williamson escreve que as transagdes tém varios
atributos que operam em diferentes estruturas de governanga. O objetivo do TCE é
minimizar os custos de transacdo. Para fazer isso o Dr. Williamson aponta para um
conceito chamado “alinhamento previsto”. Aqui o objetivo é criar um alinhamento que
resulta na economia, ou minimizagdo dos custos de transac¢do, na medida do possivel,
dadas as incertezas inerentes a dindmica e previsdes do mercado. Em termos simples -
isso significa que o negécio e a abordagem de contratacdo precisam estar em sincronia.
Isso é descrito em detalhes abaixo na Figura 3.

Figura 3: Alinhamento contratual para minimizar custos de transagao

Atribuicao de
Servigo/Produto

1B.
Ativo
Especifico

1A.
Genérico

2.
Salvaguardas
Requeridas?

3A.1 3B.1 3B.2
Preco mais Precos de Integracao Vertical
Alto Mercado (Fazer/internalizar)

Fonte: Adaptado de Williamson, 2008

A primeira decisdo que uma empresa deve tomar ao alinhar o negécio com o tipo certo
de abordagem de contratagéo, € determinar se 0 que esti sendo adquirido é genérico, ou
um ativo especifico. Se ndo houver nenhum ativo especifico envolvido e as partes séo
“essencialmente sem rosto”, entdo o produto/servigo é genérico (representado como 1A).
Uma empresa pode comprar o produto de um fornecedor, o que ndo € diferente de
compra-lo de outro. No caso de um produto/servigo genérico, praticamente nao ha custos
de transacao, porque a mudanca de fornecedores é muito facil.

Nos casos em que alguns ativos especificos sdo necessarios (representados como 1 B),
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0s custos de transacdo aumentardo devido aos riscos inerentes associados aos
investimentos nos ativos que sdo necessarios para executar o servi¢o. Isso cria uma
“‘dependéncia bilateral” entre o comprador e o vendedor, e ambas as partes estéo
inerentemente incentivadas a promover a continuidade do fornecimento, para evitar
custos de transacéo associados a troca de fornecedores. E nesta fase do processo de
decisdo que as organizacdes comecam a discutir as salvaguardas que reduzem seu risco.
Isso é representado como 3. Por exemplo, no caso do fornecedor, o fornecedor desejara
confiar sobre salvaguardas contratuais, como quantidades minimas de pedidos, ou um
contrato de longo prazo para ajudar a proteger contra seus investimentos nos ativos
especificos.

As empresas que celebram contratos que exigem ativos especificos e nao utilizam
salvaguardas, devem esperar precos mais altos de seus fornecedores, porque o
fornecedor usard os precos como forma de se proteger contra seus riscos, a fim de
proteger seus investimentos em seus ativos (retratado em 3A1). Para mitigar os precos
mais altos (ou proteger seu risco), as empresas devem incluir salvaguardas em seus
contratos (representadas como 3B).

A abordagem convencional que uma empresa usa para negociar contratos de ativos
especificos é uma abordagem de precificacdo de Mercado, sob um ambiente de licitacdo
competitiva (retratado em 3B1). O racional é que a licitagdo competitiva frequente regulara
0 custo e o risco, colocando os fornecedores uns contra os outros para reduzir o preco,
com fornecedores absorvendo riscos na esperanca de ganhar o trabalho. Uma vez
conhecidos os pre¢os de mercado, uma empresa pode entdo decidir se deseja comprar
(terceirizar), conforme descrito em 3B1, ou fabricar (integragdo vertical), conforme
descrito em 3B.2.

Para demonstrar o modelo do Dr. Williamson, vamos supor que um fornecedor seja
solicitado a fazer uma pega que o exija para fazer um molde especial. O custo do
ferramental deve ser adicionado ao prego cobrado pelo fornecedor. Se salvaguardas nao
sdo implementadas, como um contrato de um ano, ou uma garantia de um minimo de
pecas encomendadas, a empresa pode esperar pagar mais pela peca. O fornecedor s6
pode cobrir o seu risco (fazer uma molde especial), aumentando o pre¢o da peca. Se, no
entanto, forem implementadas salvaguardas, como uma quantidade minima, ou um
contrato de um ano, os riscos assumidos pelo fornecedor sdo minimizados e o custo da
matriz pode ser espalhada por todas as pecas a serem produzidas.

Mas, e se a peca for de importancia estratégica para a empresa? Ou 0s custos cobrados
pelo fornecedor em potencial sdo grandes demais? Nestes casos a empresa pode decidir
manter o trabalho interno e integrado com o resto da empresa, assumindo que a empresa
tem capacidade para realizar o trabalho. Ou, pode ser benéfico para a empresa possuir a
matriz e permitir que o fornecedor a use.

Os insights do Dr. Williamson apontam as empresas para trabalharem com as opc¢des
para ajuda-los a selecionar o caminho mais l6gico para resolver seus requisitos de
produto/suprimento. Usando a estrutura do Dr. Williamson, contratos complexos de
terceirizacdo devem absolutamente contar com salvaguardas para proteger, tanto o
provedor de servicos, como o cliente, porque a complexidade gera incognitas. As
organizacbes devem discutir de forma transparente os riscos e como lidar com o risco
através de salvaguardas devidamente definidas. Nossa pesquisa de campo mostra que
os acordos de terceirizacdo mais bem-sucedidos discutem abertamente os riscos e
trabalham em colaboracdo para determinar como mitigar o risco (consulte a Lic&o 2). As
falhas em ter discussdes transparentes sobre riscos e salvaguardas, resultardo em
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precos mais altos do fornecedor, bem como em custos de transagdo mais altos.

Conselho para o Profissional: Empresas que terceirizam servicos ndo commodities,
especialmente servicos complexos que requerem investimentos do fornecedor, devem
trabalhar proativamente para identificar o risco associado ao desconhecido e ter
discussoOes francas e transparentes para abordar salvaguardas adequadas para proteger
investimentos. Sempre que possivel, crie uma visdo compartilhada, que orientar4d como a
empresa e o provedor de servigos funcionardo. As empresas devem criar acordos de
terceirizacdo mutuamente benéficos, através do qual o prestador de servicos é
recompensado financeiramente por alcancar os resultados desejados para a empresa que
estd terceirizando. Desenvolva modelos de precos que recompensarado e incentivarao os
provedores de servigos por haverem alcancando os resultados desejados.
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Licdo 8: Seu estilo de contratacado é importante; Seja Credivel.

Para aqueles que dependem de precos de mercado, o Dr. Williamson descreve com
algum detalhe os trés estilos de contratar, que ele chama de musculoso, benigno e
crivel. Isso pode ser encontrado na Figura 4 abaixo, especificamente em 4A, 4B e 4C
no gréfico.

Figura 4: Alinhamento Contratual e Estilos de Contratagado

Produto/Servico

1B.
Ativo
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1A.
Genérico

2.
Requer
EEWEGIELGER

¢ ¢ ¢
3A1 3B1 3B.2
Preco mais Precos de Integracao
Alto Mercado Vertical
| 1
4 4 4
4A. 4B. 4C.
Muscular Benigna Credivel
\ \ \

Fonte: Adaptado de Williamson, 2008

Muscular

A abordagem de contracdo muscular tem uma das partes mantendo o equilibrio de poder,
e ndo hesitando em exercé-lo. Embora compradores e fornecedores possam, em teoria,
ocupar posicdes de poder,na maioria das vezes é a organizagcdo compradora que
demonstra seu poder e diz a um prestador de servi¢cos 0 que deseja e espera.

Dr. Williamson chama a abordagem muscular para terceirizacdo de bens e servigcos de
“miope e ineficiente." Nossa pesquisa encontrou exemplos de empresas que chamamos
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de “gorilas de 800 libras”, que usariam uma abordagem pesada ao lidar com seu
fornecedor, simplesmente porque podiam. Empresas que usam essa abordagem
normalmente tém histérias de guerra de fornecedores falidos, ou pior, um nimero cada
vez menor de fornecedores dispostos a trabalhar com eles.

Um exemplo classico foi uma organizagdo conhecida por relacionamentos ruins com suas
transportadoras. A reputacdo do cliente era tdo ruim que logo nenhuma das principais
operadoras fez lances em nenhum de seus negécios, mesmo que valesse varios milhdes
de ddélares. Em um exemplo, a empresa fez parceria com uma transportadora em um
projeto especial; isso exigia um investimento de tempo e recursos por parte da
transportadora. Apés um teste de trés meses com 6timos resultados, a empresa licitou o
negocio para outra empresa. Esburacado contra seu cliente Gorilla de 800 libras, a
abordagem muscular os deixou bastante fracos.

A declaracao do Dr. Williamson de que “compradores musculosos ndo apenas usam seus
fornecedores, mas também costumam ‘abusar’ seus fornecedores e descarta-los”, é
adequado. Quando isso acontecer, a empresa tera que arcar com o custo de trocar de
fornecedores ou, pior, correr o risco de que seu fornecedor os deixe na mao quando
descartados do negécio.

Ainda assim, esse risco ndo é suportado apenas pela parte muscular. Cada vez mais se
reconhece que a concorréncia ndo é mais entre empresas individuais, mas, sim, entre
suas respectivas cadeias de suprimentos. O objetivo é criar uma cadeia de suprimentos
altamente competitiva. Ao forcar um fornecedor a faléncia, vocé ndo apenas destrdi essa
empresa, mas também cria as sementes de sua prépria destruicdo, potencialmente
tornando a cadeia de suprimentos de que vocé faz parte em ndo competitiva em relagdo
as cadeias de suprimentos de seus concorrentes. As empresas também arriscam pagando
mais quando um mercado se consolida, quando os fornecedores se fundem, ou quando
saem do mercado inteiramente. Afirmamos que uma economia global fraca deu as
empresas um excesso de desculpa para adotar comportamentos musculosos que
resultardo em custos mais elevados para todos.

O Dr. Williamson acrescenta que, quando as organiza¢cfes adotam essa abordagem
muscular, o fornecedor realmente tem duas escolhas de defesa na negociacao contratual.
Eles podem cobrar precos mais altos e tentar recuperar seus custos dessa forma, ou
podem pedir salvaguardas em um contrato.

O ponto do Dr. Williamson é que os fornecedores intimidados apresentardo opc¢oes
abertas e encobertas para proteger eles mesmos e essa abordagem é ruim para a
empresa, porque ndo importa quais contramedidas os fornecedores adotam para se
proteger, isso acabara resultando em custos totais gerais mais altos.

Benigno

A abordagem benigna pressup8e que ambas as partes irdo cooperar; ambas as partes
vao dar e receber na relagdo. Isso funciona bem, até que as apostas sejam levantadas.
Em outras palavras, a tentacdo se torna muito grande e uma parte tirar4 vantagem da
outra. O impacto que tal comportamento tera na parte ofensora pode ajudar a impedir
esse comportamento. No entanto, isso levado em conta, faz parte do custo de transacéo.
Essa cooperagao “acaba dando lugar a conflitos e os ganhos mutuos s&o sacrificados, a
menos que medidas compensatorias tenham sido postas em pratica.”

A abordagem benigna n&o funciona bem para acordos de longo prazo, pois 0S riscos
(custos de transacédo) sdo muito altos. Ser bom demais pode levar a que se aproveitem
disso. A abordagem benigna assume cegamente também muita confiangca por parte de
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todas, ou algumas das partes. Também pressupde que a cooperacgdo para lidar com
contingéncias imprevistas para alcancar ganhos matuos sempre estara por la.

Nossa pesquisa de campo encontrou evidéncias de organizacBes que confiavam demais
nos estagios iniciais do relacionamento e, como resultado, foram levadas para a
lavanderia. Um exemplo (que vimos repetidamente), foi quando os provedores de servi¢cos
estendem muita confianca ao desenvolver uma “participacdo nos ganhos” com seus
clientes. Se o prestador de servicos encontra economias e receberia uma parte do
beneficio. O acordo foi claro na maioria dos casos — uma divisdo 50/50. O problema era
definir as regras de como dividir os resultados. Em varios casos um provedor de servicos
identificou e implementou ideias que geraram economia para um cliente e o cliente
inventou desculpas para nédo pagar.

Claramente, uma empresa ndo deve ser ingénua. Para evitar isso, o Dr. Williamson
recomenda que as empresas usem uma terceira abordagem, que ele chama de
abordagem de contratacdo confiavel. As filosofias fundamentais descritas em uma
abordagem de Vested Outsourcing segue o estilo de contratacdo confiavel do Dr.
Williamson

Estilo confiavel

O Dr. Williamson descreve a contratacéo confiavel como obstinada e sabia. E cabeca dura
porque busca resultados claros e responsabilidade, mas ndo é mesquinha, como no tipo
musculoso. Isso é também sabio porgue surge da consciéncia de que os contratos
complexos sao “incompletos e, portanto, representam necessidades de adaptacio
cooperativa” e requerem o exercicio de previsao viavel, o que significa que “eles parecem
a frente, descobrem riscos potenciais, elaboram o mecanismo e incluem de volta no
projeto do contrato." Para lidar com esses riscos potenciais, o Dr. Williamson argumenta
gue compromissos confiaveis devem ser introduzidos para efetuar a mitigacdo de riscos.

A contratacdo confiavel ndo é nova. As garantias contratuais podem assumir formas néo
convencionais, conforme discutido pelo Dr. Williamson em relagéo a antiga Mesopotamia,
onde maldi¢cdes autoinfligidas foram usadas para impedir violacdes de tratados. O ponto
chave é que um bom contrato hibrido para um servico terceirizado complexo sera, antes
de tudo, justo e equitativo para ambas as partes no acordo e desafiara as organizagdes
a concentrar energia em desbloquear ineficiéncias, em vez de negociar a vitdria as custas
da outra parte.

Conselho para o Praticante: Organizagbes que usam seus “musculos” para obter
vantagem sobre os seus fornecedores podem ter uma vitéria a curto prazo, mas perderao
alongo prazo. As empresas acabaréo por enfrentar custos de mercado mais altos e custos
de transacdo de fornecedores em transicdo ou, no minimo, de fornecedores sendo
forcados a usar negociagGes convencionais para colocar disposi¢des contratuais miopes
e caras e comportamentos que simplesmente aumentam 0s custos ocultos.
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O Dr. Williamson também diz que o TCE n&o necessariamente adota conceitos
"amigaveis", como o “conceito ilusério de confianga”. Ele se pergunta quais beneficios
podem advir do uso mais difundido da confianca entre compradores terceirizados e a que
custo. A confiangca n&o deve necessariamente suplantar o poder inteiramente e
indefinidamente, argumenta ele, e é ai que entra a parte credivel da contratacao.

Proporiamos que os contratos mais eficazes e colaborativos, os que sao verdadeiramente
crediveis, devem incluir confianca. A ideia de adquirir, ou comprometer a si mesmo, ou a
uma empresa em um acordo contratual, implica um alto grau de confianga inicial no valor
da empresa, um alto grau de dar e receber para alcancar objetivos matuos e um alto grau
de boa-fé durante o curso do relacionamento.

A confianga esta implicita na sugestdo do Dr. Williamson, de que muitas vezes € melhor
deixar o dinheiro na mesa, ou néo insistir em ganhar cada ponto de negociacdo. E uma
ideia que vai contra a préatica usual baseada em transag¢des de baixo custo em um contrato
tradicional.

Em um acordo novo e potencialmente de longo prazo, as intengdes contratuais
construtivas e estratégicas sao as vezes dificeis de diferenciar. Quais sdo exatamente as
intencdes das partes na negociacao?

Se houver um propésito estratégic, em vez de construtivo que distor¢ca o contrato a favor
de uma das partes, “e manobras reais e estratégicas suspeitas convidam a respostas em
espécie, entdo o que poderia ter sido um dar e receber bem-sucedido, pode comprometer
a troca”, explica o Dr. Williamson.

Se cada parte, ou mesmo uma parte, tiver uma agenda estratégica e quiser ganhar
vantagem — ou ir para o muscular — resultara em assimetria. Isso “poderia comprometer
claramente os ganhos conjuntos de uma abordagem mais simples e uma relacéo
contratual seguramente construtiva”, afirma.

“Sempre deixar dinheiro na mesa pode ser interpretado como um sinal de intencéao
construtiva de trabalhar cooperativamente, amenizando assim as preocupac¢des sobre o
comportamento estratégico implacavelmente calculista”. O que pode resultar em um
contrato de terceirizacdo pragmatico e sensato, com credibilidade do inicio ao fim.

Conselho para o Praticante: Deixar dinheiro na mesa pode parecer tolice, mas ao atingir
uma forte relagdo de negdcios, pode sinalizar uma intencdo construtiva de trabalhar
cooperativamente gque construira um ambiente que é credivel do inicio ao fim. Um grande
grau de dar e receber é necessario para alcancar objetivos mutuos.
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Dr. Williamson aponta a importancia de tentar manter as coisas o mais simples possivel.
“Manter o simples é conseguido eliminar o que nao é essencial, para assim focar nos
efeitos de primeira ordem - o caso principal, por assim dizer — apds o qual qualificacdes,

refinamentos e extensdes podem ser introduzidos”, ele escreve.

Acertar envolve elaborar a légica e torna-la plausivel. Plausibilidade significa preservar o
contato com o que realmente esta acontecendo no mercado e no contrato, evitando o que
o Dr. Williamson chama de “constru¢des fantasiosas”. Acertar e manter simples também
implica traduzir conceitos econdmicos em matematica precisa, diagramas ou palavras.

O pensamento convencional é que a “melhor pratica” para terceirizagdo é criar uma
declaracdo mais detalhada de funcionamento e do nivel de servico bem definidos para
monitorar o negécio em grande detalhe. Esta tendéncia é, muitas vezes, agregada a
modelos de precos complexos e penalidades associadas para provedores de servigos que
ndo atendem as métricas. Infelizmente, muitas organiza¢cfes estdo se concentrando em
medir por medir e, muitas vezes, ficam perplexas ao descobrir que sua mediacdo é
“verde”, mas o negécio ndo é tao rentavel e os clientes ndo estdo tdo satisfeitos como
gostariam.

Nossa pesquisa de campo descobriu que alguns dos acordos de terceirizacdo mais bem-
sucedidos resistiram ao pensamento convencional de melhores praticas e, em vez disso,
optaram por se concentrar em poucos (cinco ou menos) resultados claramente definidos
e mensuraveis desejados. Embora as partes concordassem que medir o negécio era
essencial — o proprio contrato se concentrou na criagdo de uma visao compartilhada e em
como medir o sucesso em relagdo aos resultados desejados — ndo na definicdo e
microgerenciamento das métricas operacionais do dia-a-dia. O acordo de terceirizacdo se
concentrou em alavancar uma estrutura de governanca que usava dados para impulsionar
melhorias conjuntas nos negocios, em vez de apontar de quem foi a culpa quando um
Acordo de Nivel de Servigo foi esquecido.

A complexidade da vida, dos sistemas e das interagfes comerciais tornam atraentes o0s
modelos simples e necessarios em cada caso. A simplicidade é simples de dizer, mas
pode ser bastante complicada de alcancar. Isso requer conhecimento, capacidade de
priorizar e alto grau de flexibilidade e pragmatismo.

Conselho para o Praticante: Mantenha simples, mantenha pragmatico, torne plausivel e
faca o certo. Sao excelentes licdes de vida e para um bom contrato.
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O resultado final do trabalho do Dr. Williamson é que o resultado final nem sempre é
aparente a primeira vista; vocés tém que olhar para os custos ocultos de fazer negécios,
bem como o preco do que vocé esta comprando. Isso inclui entender os custos de
contratos mal estruturados e 0 mau comportamento, como usar uma abordagem muscular
para negociar com seus provedores de servico.

O trabalho do Dr. Williamson também mostra como as empresas podem lidar com a
resolucdo de conflitos. Ele pega conceitos da teoria dos jogos e enfoca-os em torno do
proprio processo de contratacdo - olhando através da “lente do contrato” e como as
organizagcbes se comportam quando se trata do contrato e como as pessoas se
comportam durante as negociac¢fes contratuais.

Os pensamentos do Dr. Williamson sobre terceirizacdo vao além dos numeros e
substanciam o valor de uma abordagem colaborativa e ganha-ganha para contratos de
terceirizacdo e contratos 3PL. E um dos melhores trabalhos académicos para mostrar
como as estruturas de contrato e governanca precisam ser abordadas no desenvolvimento
de relacOes de servigos terceirizados.

A principal razdo pela qual o trabalho do Dr. Williamson é tao til para nés, é que seu
trabalho com matematica e modelos econ6micos se alinha perfeitamente com o que
aprendemos em nossa pesquisa de base de casos aplicada sobre Terceirizacédo Vested,
terceirizacdo baseada em desempenho e relacionamentos colaborativos com
fornecedores:

* As relagbes ganha/ganha séo obrigatérias quando ha requisitos complexos. O
ganha-ganha nao é apenas uma coisa de bom senso a fazer - mas aplicar o
pensamento "muscular' de ganhar-perder na verdade aumenta o custo da
terceirizacdo. Chamamos isso de estabelecer uma fundacdo de WIIFWe (o que
nds ganhamos com isso) versus WIIFMe (o que existe para mim).

« Um acordo de terceirizagdo eficaz deve incluir uma visdo compartilhada e um
"alinhamento previsto”, com resultados desejados claramente definidos e
mensuraveis que orientam as decisfes de como o empresas trabalham juntas.

+ Concentrar-se apenas no prec¢o fornece apenas uma imagem parcial do verdadeiro
TCE de uma relacédo terceirizacdo. As empresas precisam estabelecer modelos de
precos transparentes, com incentivos que otimizem compensacfes de
custo/servico. Esses modelos de precificacdo devem incluir um plano de
gerenciamento de rescisdo bem pensado, com o desejo de impulsionar a
continuidade do servico

« A implementacéo de boas estruturas de governanca é essencial. O contrato deve
ser visto como uma estrutura flexivel, aumentada com uma estrutura de
governanca bem pensada, projetada para gerenciar o negécio com o entendimento
de que o ambiente de negdcios provavelmente mudara

* As licdes do Dr. Williamson séo simples e profundas quando vocé as reduz a sua
esséncia. Esperamos que mais pessoas compreendam a contribuicdo de seu
trabalho apds a leitura deste documento.
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empresarial, motivacdo e gestdo ao tecido empresarial e aos
membros do IACCM. Ele pode ser contatado em
tcummins@iaccm.com
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For More Information

The University of Tennessee is highly regarded for its Graduate and Executive
Education programs. Ranked #1 in the world in supply chain management research,
researchers have authored seven books on the Vested business model and its
application in strategic sourcing.
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WHY WHAT HOW WHEN NEGOTIATE THE RELATIONSHIP TELLS THE REAL
STORIES

We encourage you to read the books on Vested, which can be found at most online book
retailers (e.g., Amazon, Barnes and Noble) or at www.vestedway.com/books.

For those wanting to dig deeper, UT offers a blend of onsite and online courses including
a capstone course where individuals get a chance to put the Vested theory in practice.
Course content is designed to align to where you are in your journey ranging from
Awareness to Mastery. For additional information, visit the University of Tennessee’s
website dedicated to the Vested business model at http://www.vestedway.com/ where
you can learn more about our Executive Education courses in the Certified Deal
Architect program. You can also visit our research library and download case studies,
white papers and resources. For more information, contact kvitasek@utk.edu.
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* Prerequisites for Creating a Vested Agreement class are:

Five Rules, Is Vested Right?, Getting Ready, and . .
the Vested 3-Day Executive Education Course Be working with a Vested Center of Excellence
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