Como

lidar

' com os perigos

da terceirizacao

Na hora de promover a terceirizacao mais avancada,

e

é preciso

identificar os potenciais problemas, avalia-los e administra-los.
Reportagem Knowledge@Wharton

a um ano um cliente encomendou um livro da Amazon, a famosa livraria on-line

com sede em Seattle, nos Estados Unidos. Ao receber a encomenda, notou que a

empresa lhe enviara o livro errado. Descontente, enviou um e-mail educado ao ser-
vico de atendimento ao cliente da Amazon e, em poucos minutos, recebeu uma resposta
com a promessa de substituicao do volume.

O comprador devolveu pelo correio o livro errado € mandou novo e-mail para a Amazon,
solicitando a deducao do valor gasto com a postagem do preco do livro encomendado: rece-
beu uma rdpida resposta, concordando com o desconto. O cliente, de origem indiana, ob-
servou que as mensagens enviadas pela livraria eram assinadas por pessoas com nomes que
soavam indianos e pensou: “Deve haver muitos indianos em Seattle”.

Sinopse

Bl Descompassos nos controles operacionais e de infra-
estrutura, duplicacao dos esforcos em setores de clientes
ou em relacionamentos com estes, erro no direcionamento
de oportunidades, prejuizo a marca e/ou a reputacao da
empresa —esses sao apenas alguns dos possiveis
problemas de uma terceirizacao mais “profunda” dos
processos de negocios.

M Esta reportagem, que comeca com um exemplo de
“terceirizacao profunda” da Amazon, ouviu varios especialis-
tas no assunto sobre como evitar tais percalcos no meio do
caminho. Criar um sistema eficaz de monitoramento dos
parceiros —em substituicdo a sistemas de controle— é uma
das recomendacoes feitas. A escolha de indicadores de
desempenho, a definicao dos modos de definir e aferir a
eficiéncia e o alinhamento dos incentivos aos clientes e
fornecedores sao algumas das iniciativas-chave nessa area.
M Os aspectos legais também sdo pecas importantes para
prevenir dificuldades no relacionamento. Sempre é preciso
incluir no acordo, por exemplo, um plano de contingéncias e
de compensacao de imprevistos. Identificar os riscos e saber
como neutraliza-los, preparar a lideranca e promover uma
boa transicao entre a operacao interna e a externa sao
outras recomendacoes dos entrevistados.
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Nao é bem isso. As respostas as mensagens enviadas
ao servico de atendimento ao consumidor da Amazon
muitas vezes sao escritas por profissionais que trabalham
perto de Nova Délhi, na India.

Trata-se de funcionarios da Daksh eServices, forne-
cedor de servicos de terceirizacao de processos de nego-
cios (BPO ou business process outsourcing, em inglés), em-
presa com a qual a Amazon fechou acordo em agosto
de 2000.

Na ocasiao do acordo, Bill Price, vice-presidente do
atendimento ao cliente da Amazon, declarou: “Enquan-
to continuarmos a atrair novos clientes de todas as par-
tes do mundo, serd essencial termos uma equipe treina-
da e pronta para atender as solicitacoes dos consumido-
res a qualquer hora do dia e da noite”. O objetivo era
oferecer uma experiéncia “plena” aos clientes.

Como ilustra a situacao do comprador do livro, as
duas empresas alcancaram tal objetivo. Para o cliente,
nao foi possivel identificar onde acabava a atuacao da
Amazon e onde comecava a da Daksh eServices.

O fato é que, do ponto de vista empresarial, a quase
auséncia de fronteiras representa uma situacao sem pre-
cedentes. Devido aos avancos da tecnologia e ao me-



nor custo dos servicos de telecomunica¢oes, as empresas de hoje podem criar ligacoes
realmente estreitas e atuar num sistema de parceria impensavel hd alguns anos.

A nova realidade e suas dificuldades

Ravi Aron, professor de gerenciamento de operacoes e de informacao da Wharton School,
explica: “Os limites das empresas estao encolhendo em vdrios campos, 20 mesmo tempo que
se ampliam em outros. Aspectos antes administrados dentro da companhia viraram transa-
¢oes de mercado. Estd surgindo uma forma empresarial estendida, na qual as empresas abdi-
cam do controle direto e, em vez disso, apostam no monitoramento”.

Esse tipo de empresa estendida e com lacos digitais que ultrapassam fronteiras € cada vez
mais comum, a medida que multinacionais do Ocidente transferem seus processos da drea
administrativa para outros continentes.

As vantagens oferecidas parecem claras: maior flexibilidade e eficiéncia a custos mais
baixos. No entanto, administrar uma empresa assim, na qual o terceirizado consegue repre-
senta-la tao perfeitamente aos olhos do cliente, também envolve riscos e desafios. O grau de
complexidade no gerenciamento dessas relacoes é bem maior do que o exigido para admi-
nistrar um relacionamento tradicional.

Especialistas da Wharton School e de outras instituicoes, entretanto, afirmam que quem
conseguir obter éxito no gerenciamento do relacionamento nesse tipo de terceirizacao pode
muito bem aproveitar a nova configuracao para agregar valor.

O que fazer —1: monitorar, em vez de controlar

Aron alerta que, em uma empresa estendida, é essencial administrar a relacao de substi-
tuicao do controle pelo monitoramento.

Esse processo inclui dedicar especial atencao a questoes tais como os indicadores de
desempenho, os modos de definir e aferir a eficiéncia e o alinhamento dos incentivos aos
clientes e fornecedores de BPO. Outro aspecto fundamental é a precificacao: “Se sua em-
presa transforma o préprio back office em front office de outra empresa, qual deve ser a estru-
tura de precos utilizada na operacaor”, pergunta o especialista.

John C. Jacob, da firma de consultoria Deloitte & Touche, lembra que o BPO difere da
terceirizacao tradicional em aspectos importantes: “Para manter a competitividade, as em-
presas precisam se ampliar. Elas tém de realmente depender de outras, independentemente
dalocalizacao geografica destas, para lhes prestar apoio aos processos ou executar servicos”.

Quando ocorre a terceirizacao de um processo de negécio, porém, significa que o forne-
cedor incumbido da tarefa passa a “desempenhar algumas funcoes essenciais”, explica Ja-
cob. Ele destaca que, nesses casos, o que estd sendo terceirizado é um processo central e nao
uma atividade periférica, como a criacao de um catalogo de produtos. Além disso, o fornece-
dor do BPO imediatamente se torna “um parceiro comercial essencial, do qual a empresa
principal passa a depender”.

O que fazer - 2: identificar riscos e “armar” defesas

Stephen Wagner, que estd a frente dos trabalhos da Deloitte & Touche sobre as empresas
estendidas, concorda com Jacob. Ele observa que as empresas que nao compreendem os
riscos possiveis de uma organizacao estendida, ou nao se consideram uma organizacao desse
tipo, podem encontrar dificuldades em diversas frentes.

Entre outros riscos, ha a possibilidade de enfrentar descompassos nos controles opera-
cionais e de infra-estrutura; duplicar os esforcos em setores ou relacionamentos; perder
ou errar o direcionamento de oportunidades e, sobretudo, prejudicar a marca e a prépria
reputacao.

Jacob e Wagner contam que sua firma de consultoria desenvolveu um modelo de geracao
de valor e de gerenciamento de riscos com o objetivo de ajudar as empresas a identificar,
avaliar e lidar com os riscos comuns nas empresas estendidas. O sistema da Deloitte & Tou-
che abrange quatro dreas: processos de negocios, confianca e integridade, riscos e controle,
e gestao do desempenho.
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E necessdrio
estar atento

a quatro dreas:
processos de
negocios,
confianca e
integridade,
riscos e controle,
e gestdo do

desempenho

E essencial estar atento a cada uma dessas areas, segundo os consultores. Se uma empre-
sa de servicos financeiros, por exemplo, decide transferir seus processos de negocios para a
Asia a fim de reduzir custos, € preciso avaliar “o grau de controle sobre as operacoes e tran-
sacoes financeiras que serd perdido no processo de terceirizacao” e como esses riscos podem
ser suavizados, de acordo com Jacob.

Além disso, a empresa deve estar atenta especialmente a questoes como o estabelecimen-
to de acordos no nivel de servicos e de controles para verificar se as metas de reducao de
custos estao sendo alcancadas, além de certificar-se quanto as garantias de qualidade e de
treinamento dos profissionais terceirizados.

Wagner acrescenta que, assim como em uma empresa tradicional, a confianca e a integri-
dade sao atributos essenciais em uma organizacao estendida —mas, nesta dltima, as conseqiién-
cias podem ser drasticas se as relacoes e os processos nao estiverem claramente definidos.

Ele cita como exemplo uma empresa farmacéutica que terceirizou os testes clinicos de
um novo medicamento sem determinar clausulas de sigilo. Quando um analista de inves-
timentos entrou em contato com a empresa contratada para obter dados sobre o teste,
ficou sabendo que as experiéncias com o produto nao estavam indo bem. O relatério
negativo escrito pelo analista levou a uma drastica queda no preco das acoes da compa-
nhia farmacéutica.

Jacob e Wagner também ressaltam que, no gerenciamento de questoes de risco e contro-
le, o modo correto de abordar a organizacao estendida € avaliar o negécio, € nao a empresa
em si. E, por fim, lembram que o controle de desempenho —ou o gerenciamento dos resul-
tados na auséncia de um controle direto— é essencial para o funcionamento eficaz desse tipo
de organizacao.

O que fazer - 3: levar em conta os aspectos legais

John K. Halvey, autor do livro Business Process Outsourcing: Process, Strategies and Contracts
(ed. John Wiley), afirma que as empresas precisam levar em conta tanto as questoes comer-
ciais como os aspectos legais na conducao de uma organizacao estendida.

Assim como Jacob e Wagner, Halvey acredita que € essencial concentrar-se em uma defi-
nicao do trabalho a ser desempenhado. E alerta: as empresas que procuram servicos de BPO
devem avaliar com cuidado o expertise da empresa que os fornecera. “E essencial que os
acordos de BPO nao sejam reduzidos a medidas de reducao de custos; o processo como um
todo deve agregar valor.”

Halvey explica que, quando se negocia um acordo de BPO, é preciso incluir um planeja-
mento de contingéncias e de compensacao de imprevistos: “As empresas tém de compreen-
der qual o tipo de protecao contra eventuais falhas é necessario, pois isso é essencial para
reduzir os riscos”.

Os riscos legais que afetam as organizacoes estendidas sao tao importantes quanto os de
ordem comercial. Entre os mais delicados esta a propriedade intelectual, um assunto de
extrema complexidade. Como se pode imaginar, uma questao delicada é o controle das
informacoes sobre os clientes. As empresas podem terceirizar os processos administrativos,
mas ainda “sentem uma necessidade psicologica de controlar os dados sobre seus consumi-
dores”, revela Halvey.

Outros fatores legais que devem ser levados em conta no estabelecimento de acordos
que ultrapassam fronteiras envolvem a legislacao de diferentes paises e os aspectos tributari-
os dos distintos tipos de acordo. As responsabilidades nesses tipos de acordo também podem
levantar discussoes. “As empresas precisam fazer algumas perguntas basicas, como ‘Com
qual entidade o contrato deve ser firmado?’, ‘Trata-se de uma empresa-mae ou de uma sub-
sidiaria de uma empresa nacional?’, ‘Que ativos essa empresa deve ter?’”, diz Halvey.

Ao reconhecer a importancia dessas questoes —e apos notar a crescente atencao voltada a
elas—, algumas empresas de consultoria comecam a criar unidades dedicadas a auxiliar a
organizacao das questoes gerenciais das empresas expandidas. Um exemplo € a firma de
consultoria A. T. Kearney, unidade da EDS com grande experiéncia em terceirizacao. A A.T.
Kearney criou uma nova pratica que batizou de “transformacao dos servicos empresariais”
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(Enterprise Services Transformation), e com ela pretende atender a demanda de conhecimento
sobre acordos de BPO.

Bart Kocha, diretor mundial dessa pratica na firma, esclarece que uma questao essencial
para as empresas é a decisao do que deve ser terceirizado. Sua equipe, por exemplo, esta
trabalhando com uma grande empresa do setor automobilistico na elaboracao de projetos
que visam melhorar a eficiéncia de diversos processos de negocios, entre eles a rede de
fornecedores, a gestao da cadeia de fornecimento, a contabilidade e os recursos humanos.

O que fazer — 4: preparar a lideranca e cuidar da transicao

Craig Albright, gerente sénior da Marakon Associates, firma de consultoria nova-iorqui-
na especializada em estratégia internacional, informa que o papel da equipe administrativa
é essencial. Eles devem criar uma visao estratégica de como deve evoluir a organizacao esten-
dida e elaborar acordos de BPO que levem em conta seus pontos fortes.

Também se mostra essencial o modo como é feita a transicao entre a realizacao interna
de determinada funcao e sua transferéncia para um fornecedor externo. Deve haver um
plano evolutivo para isso, conforme recomenda o consultor.

Crescimento a vista

Enquanto as empresas tentam descobrir como administrar essas questoes, uma coisa €
clara: as organizagoes estendidas vieram para ficar e os relacionamentos de BPO devem
aumentar nos proximos anos.

“Os diretores financeiros das empresas costumavam olhar para os acordos de BPO e
perguntar: ‘Por que essas empresas estao fazendo isso?’ Hoje eles se perguntam ‘Por que nés
nao estamos fazendo isso?’”, resume Albright.
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