Como terceirizar
para transformar

Todos os aspectos da implementacao da mais ousada forma de
terceirizacao, que passa por estabelecer uma verdadeira parceria
e que pode trazer recompensas significativas. Estudo Accenture

4 pouco mais de uma década, a Eastman Kodak sacudia o mundo corporativo ao

anunciar um acordo de US$ 250 milh&es, por dez anos, para terceirizar suas ativi-

dades de tecnologia da informacao (TT). Os principais objetivos eram reduzir cus-
tos e permitir que a direcao concentrasse sua atencao em atividades essenciais. Desde entao,
o namero de acordos de terceirizacao —e seu valor— dispararam.

O que mais avanca, entretanto, nao sao os niumeros ou o tamanho dos acordos, é a na-
tureza deles. Embora alguns executivos ainda utilizem a terceirizacio como um instrumento
grosseiro para alijar atividades nao importantes e reduzir custos, outros tém adotado uma
abordagem muito mais sofisticada.

Das 26 empresas ouvidas no estudo da Accenture, 65% estao envolvidas em relaciona-
mentos de colaboracao com sécios de terceirizacao para criar operacoes de apoio de alto
desempenho que as mantenham atualizadas com as melhores praticas do setor.

Com isso, os beneficios da terceirizacao se multiplicaram. Empresas que utilizam plena-
mente a terceirizacdo conseguem reducdes de custo da ordem de 50% em média —em com-
paracao com 20% em meados da década de 1990. E essas organizacoes ainda obtém acesso a
novas capacitacoes, melhoram seus niveis de servico e aumentam sua capacidade de respon-
der as constantes transformacoes do mercado.

Muitas empresas vao além. Quase um terco das companhias que estudamos fez parceria
com fornecedores de servicos de terceirizacao nao apenas para reformular os processos de
apoio, como também para melhorar significativamente os processos mais cruciais para o

Sinopse

M A terceirizacdo de processos administrativos, vista como
estratégica, ja significa um passo além em relacao as formas
convencionais de terceirizacao. No entanto, inimeros
presidentes de empresas ao redor do mundo a estao
utilizando de maneira ainda mais ousada: para alcancar
uma melhoria rapida e sustentavel no desempenho da
empresa como um todo.

M Trata-se da terceirizacao voltada para transformar o
negodcio ou terceirizacao transformacional, que vem sendo
conhecida internacionalmente como BTO (business transfor-
mation outsourcing). Nesse novo tipo de terceirizacdo, o
conceito convencional de “terceirizado” é substituido pela
idéia de “parceiro de terceirizacao”. E esse parceiro assume
novos papéis no relacionamento, compartilhando riscos com
a empresa contratante, aceitando fazer acordos flexiveis e
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empreendendo o automonitoramento, entre outros
diferenciais. Em contrapartida, a contratante precisa
mudar radicalmente sua abordagem —por exemplo,
trocando o controle pela transparéncia e compartilhan-
do com os parceiros os beneficios. Tudo em nome da
inovacao e da mudanca.

B O estudo que mostra essa nova realidade foi conduzi-
do pela firma de consultoria Accenture e se baseia em
entrevistas com executivos intimamente envolvidos com
as experiéncias de terceirizacao de 26 empresas. Destas,
65% estao sediadas nos Estados Unidos e 35% na Europa
ou na Asia. A grande maioria (73%) € do setor privado. O
quadro da pagina 94 mostra a evolucdo da terceirizacao.
O estudo foi escrito pelos consultores Jane Linders,
Martin Cole e Alvin Jacobson, todos da Accenture.



sucesso. Essas parcerias empregam diferentes mecanismos, mas apresentam uma caracteris-
tica comum: transformar empresas inteiras.

Essencialmente, o que denominamos “terceirizacao voltada para a transformacao do negé6-
cio” ou “terceirizacao transformacional” (BTO, do inglés business transformation outsourcing) € um
programa destinado a mudar a maneira pela qual uma empresa funciona, utilizando a terceiriza-
¢ao como forma de alcancar uma melhoria do desempenho geral rapida, sustentavel e radical.

As empresas que adotam essa abordagem iniciam o processo com uma agenda estratégi-
ca arrojada. Compartilham riscos e ganhos com um parceiro de terceirizagao ao colaborar
para transformar processos de negocio essenciais em armas competitivas. Os resultados, por
sua vez, sao traduzidos por ganhos no preco das acoes, na posicao de mercado e no retorno
sobre o capital (veja quadro abaixo).

Abordagem diferenciada

A terceirizacao transformacional alcanca resultados rapidos ao integrar cinco compo-
nentes-chave:

1. Lideranca do nivel corporativo mais alto. Em todos os casos estudados, o presidente da
empresa foi a forc¢a por tras do programa de mudanca.

Esses executivos assumiram papéis ativos a fim de superar obstaculos, lidar com a resis-
téncia, redirecionar recursos e dominar novas habilidades —ao mesmo tempo que se certifi-
cavam de que o negocio existente nao sofreria com o processo.

2. Agenda estratégica arrojada. A terceirizacao transformacional significa grandes mudan-
¢as, que acontecem rapidamente. Sem novas agendas radicais, os executivos tém pouca es-
peranca de alcancar as mudancas “cataclismicas” que pretendem fazer.

E preciso romper com os canais estratégicos de sua empresa para aproveitar novas
fontes de valor. Além disso, esse caminho é projetado para implantar estratégia em ritmo

Resultados mensuraveis

Que resultados os presidentes de empresas podem esperar da terceirizacdo
voltada para a transformacdo do negocio? Com base na experiéncia da Archer e de outras
companbhias, hd certos beneficios que parecem tipicos

Melhoria radical do desempenho de
toda a empresa. Uma companhia mul-
tinacional de servicos financeiros havia
descido de uma posicao dominante no
mercado para o meio do bolo, e novas
empresas mais ageis estavam a esprei-
ta para abocanhar partes de seu nego-
cio.Entdo, elaempreendeu por trés anos
um rigoroso programa de terceirizacao
voltada para transformar o negécio.
Suas margens operacionais aumenta-
ram de US$ 151 milhdes para US$ 370 mi-
Ihdes; sua participacao no mercado su-
biu de 19% para 28%; o valor dos ativos
sob sua administracao cresceu 64%;e o
preco de suas acoes duplicou.

Menor tempo de chegada ao mercado.
Uma instituicao de financiamento imo-
biliario da Espanha criou a infra-estru-
tura operacional para se tornar um ban-

co de servicos completos em menos de
um ano.

Aumento da capacidade de inovacao
com o acesso a habilidades, recursos e
conhecimento do setor de atividade. O
fornecedor de terceirizacao que recebeu
da prefeitura de Chicago, EUA, a incum-
béncia de controlar o estacionamento
na cidade utilizou computadores de
mao que imprimiam as multas no local,
os quais estavam conectados a um ban-
co de dados central para 0 acompanha-
mento. A porcentagem de multas pagas
quadruplicou, trazendo para a cidade
um valor adicional de US$ 60 milhoes.
Capacitac6es basicas aperfeicoadas.
Com essa terceirizacao mais profunda,
a Bolsa de Valores de Londres criou uma
plataforma de negociacao confiavel e de
pronta resposta a mudanca.

Posicionamento competitivo reforcado.
Uma importante companhia de teleco-
municacées com atuacdo mundial pas-
sara de fornecedora de servicos de voz
do tipo commodity a empresa de trans-
missao de dados por Internet, gracas a
nova infra-estrutura que outra organi-
zacao, especializada em redes e comu-
nicacoes, esta construindo para ela.
Risco compartilhado. A empresa de te-
lecomunicacdes citada nao pagara a for-
necedores de redes pelas novas capaci-
tacoes até estas estarem prontas para
gerar receita.

Embora a terceirizacdo voltada para
a transformacao do negécio nao seja o
Unico fator responsavel por esses resul-
tados, todos os executivos responsaveis
por tais programas dizem que ela é um
elemento decisivo para isso.
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A transformacdo
rapida de um
negocio sempre
pressupoe
repassar os
processos
fundamentais
para as maos

de alguém

especializado

acelerado. Quer sozinhos, quer com seu parceiro de terceirizacao, os executivos
desenvolvem um conjunto motivador de imperativos estratégicos para a empresa e entao
utilizam a terceirizacao transformacional para implementa-lo rapidamente.

3. Estrutura financeira inovadora. A estrutura financeira do “acordo de transformacao” deve
servir a dois propo6sitos: primeiro, prover o investimento necessario ao melhor custo de capital
possivel; depois, motivar o compromisso do parceiro de terceirizacao ao alinhar metas, distri-
buir riscos e prometer recompensas. Os acordos de terceirizacao transformacional exigem
que cada parceiro tenha uma participacao consideravel no jogo.

Os acertos de financiamento inovadores variam de acordo com as organizacoes envolvi-
das. Algumas estabelecem joint ventures, em que se cria uma unidade independente para
abrigar as pessoas que transformarao os processos fundamentais. O terceirizado também
pode comprar ativos da empresa contratante e arrenda-los de volta com o passar do tempo.
Isso retira ativos do balanco da companhia e produz uma melhoria rdpida no retorno sobre
os ativos (ROA, na sigla em inglés).

4. Transformacao dos processos fundamentais. A maioria das empresas tenta distinguir os
processos essenciais e nao-essenciais para decidir o que é adequado terceirizar. Em um am-
biente de negécios dindmico, essa nao é necessariamente a distincao importante.

Para transformar rapidamente um negécio é preciso repassar os processos fundamentais
para as maos de alguém especializado, capaz de lhe conferir competitividade. A terceiriza-
cao faz toda a diferenca, porque um parceiro de negoécio qualificado e altamente motivado
pode impulsionar a mudanca de forma mais agressiva do que a prépria empresa.

Por exemplo: o presidente da Archer (veja quadro da pagina anterior) reconheceu que

tinha de transformar os canais de distribuicao, os call centers, as operacoes das filiais e os
processos administrativos para reverter a derrapada no desempenho da empresa. Para ele,
a tecnologia da informacao era de importancia crucial para todas essas atividades, e ele
reconheceu que seu pessoal interno nao conseguiria administrar a transformacao exigida.
O caminho escolhido foi o da terceirizacao.
5. Foco nos resultados da empresa. Enquanto a terceirizacao colaborativa visa economias de
custo, niveis de servico e capacidade de suporte, a terceirizacao transformacional busca es-
pecificamente resultados que os acionistas —e concorrentes— possam ver (veja quadro da pagi-
na seguinte). As empresas que querem mudancas significativas estabelecem metas como du-
plicacao dos lucros ou dominio de mercado.

Implementacao de ponta a ponta

Um banco europeu tinha uma estratégia para expandir sua participacao de merca-
do, mas carecia da experiéncia, qualificacoes e recursos para alcancar tal objetivo. Um
varejista dos Estados Unidos ambicionava expandir sua participacao de mercado, po-
rém, de forma semelhante, nao possuia as capacitacoes de TI necessarias.

Ambas as empresas buscaram a parceria de terceirizados para concretizar suas metas. A
capacidade de “fazer acontecer” da terceirizacao transformacional é o que a distingue da
consultoria de estratégia. E uma grande aposta, e a diferenca estd na execucio.

O processo de terceirizacao é composto de quatro estagios: elaborar o acordo, admi-
nistrar a transicao, transformar os processos fundamentais e explorar as novas
capacitagoes.

Como elaborar o acordo

Esse tipo de terceirizacao deve ser adequado as circunstancias especificas que cada
empresa enfrenta. Os acordos eficazes freqiientemente incorporam medidas criativas, tais
como financiamento de terceiros, novas entidades juridicas ou solucoes patrimoniais des-
tinadas a maximizar beneficios e distribuir riscos. Estas sao as iniciativas tomadas pelos
executivos:
1. Procurar um aliado estratégico, nao um fornecedor convencional. A prioridade é dos
parceiros de negécio que escutam, dao antes de receber e se esforcam para dizer a verdade
sem rodeios.
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O parceiro ideal de terceirizacao tem qualificacoes holisticas: capacidade de implantacao
estratégica e habilidades operacionais robustas, bem como experiéncia no setor especifico.
As empresas que possuem uma forte rede de aliancas também podem incluir rapidamente
os subcontratados corretos no negécio. Entretanto, os executivos exigem que seu parceiro de
terceirizacao administre os subcontratados e se responsabilize pelo desempenho deles.

2. Aproveitar a “marca” do parceiro. Os executivos querem contar com a sélida reputacao
de seu parceiro de terceirizacao por tras do programa para gerenciar o risco operacional.
Seu bom nome também pode acrescentar credibilidade de mercado a iniciativa e ajudar a
atrair empresas de servicos financeiros para custear a transformacao.

3. Alinhar incentivos e resultados. A maioria dos contratos de terceirizacao inclui bonus e
multas com base na obtencao de niveis de servico minimos. A terceirizacao transformacio-
nal, por sua vez, tem por objetivo resultados que afetem toda a empresa, tais como participa-
¢ao de mercado e retorno sobre o patrimonio.

Os executivos devem criar uma situacao do tipo ganha-ganha de forma que eles e seu parcei-
ro de negdcio se beneficiem quando o ponteiro do marcador de resultados entrar na zona verde.

A remuneracdo do parceiro no acordo com o banco europeu citado estava vinculada ao
patrimoénio total do banco. Com o crescimento do negécio, aumentou também a participagao
do parceiro.

4. Fazer acordos flexiveis. A maioria dos programas de terceirizacao transformacional
envolve um cuidadoso processo de selecao de parceiro, diferentemente da negociacao de
contrato formal, tipica de uma terceirizacao convencional.

Como administrar a transicao
Depois de montar e assinar o acordo, os executivos passam a transferir pessoas e pro-
cessos para seu parceiro de negécio —ou para a joint venture criada. Comecar o programa

A evolucao da terceirizacao

Terceirizacao convencional

Terceirizacao colaborativa

Terceirizacao transformacional

Objetivo

M Repassar funcoes de apoio para
um fornecedor especialista a
fim de reduzir custos e concen-
trar os executivos nas questoes
centrais

M Atualizar processos nao-centrais
com o objetivo de reduzir
despesas e propiciar maior
flexibilidade para responder as
constantes mudancas do negécio

M Transformar a maneira pela
qual a empresa funciona, de
forma a alcancar uma melhoria
do desempenho drastica e
sustentavel por toda a empresa

Papel do parceiro

M Executar a funcao de apoio

M Responsabilizar-se pelo
redesenho e pelo gerenciamento
dos processos nao-centrais

M Colaborar para transformar
0 negdcio

Abordagem

M Servicos padronizados

M Taxa de servico baseada em
transacoes

M Escala e escopo de servicos
reduzidos

M Servicos flexiveis e
personalizados

B Preco baseado no valor obtido

M Servicos escalonaveis
para atender as constantes
mudancas do negécio

M Servicos integrados para mudar
o negécio radicalmente

M Estrutura financeira
baseada em resultados;
compartilhamento de riscos

M Prestacdo de servico acelerada

Beneficios tipicos

M 20% de reducao de custos

B Acesso as melhores praticas

B Melhores oportunidades
de carreira

B Melhor enfoque gerencial

H Nivel de servicos igual, mas
uniforme

H Risco financeiro compartilhado

W 50% de reducao de custos
M Acesso a qualificacoes
competitivas
B Melhoria das oportunidades
de carreira
B Melhoria do foco gerencial
M Nivel de servico mais alto
e uniforme
B Maior flexibilidade e velocidade
M Risco operacional compartilhado

M 50% de reducao de custos
B Acesso a qualificacoes criticas
B Melhores oportunidades
de carreira
B Melhor enfoque gerencial
H Nivel de servicos superior
e uniforme
B Maior flexibilidade e velocidade
HRisco estratégico compartilhado
B 50% de aumento de
participacao no mercado
B Duplicacao da receita
B Mudanca na base de
concorréncia
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Esse tipo de terceirizacao funciona para sua empresa?

de terceirizacao transformacional com o pé direito significa executar a transicao de ma-
neira eficaz. Se esse periodo for marcado por interrupcoes de servico, atrasos, reclama-
coes de clientes ou problemas operacionais, os danos podem ser irreparaveis. Por isso
mesmo, € importante seguir os passos desta etapa:

1. Designar claramente a lideranca e o controle. A transicao dos funcionarios para uma nova
organiza¢ao é mais parecida com o que acontece durante uma aquisicao do que durante
uma fusao.

Nesse momento, os executivos ja determinaram que seu parceiro de terceirizagao ficara
encarregado de processos especificos. Os funcionarios precisam entender isso. Somente
depois de as rédeas terem sido passadas é que o parceiro de terceirizagao assume a responsa-
bilidade por sua parte no acordo.

2. Comunicar, comunicar, comunicar. As empresas que cumprem melhor essa tarefa sao
aquelas que gastam tempo consideravel com seu pessoal. Elas se comunicam com grandes
grupos, com departamentos.

Os gerentes responsaveis pelo programa de terceirizacao, por sua vez, comunicam-se pes-
soalmente com cada individuo envolvido. A gestao inteligente desse processo pode ajudar a
transformar a resisténcia inicial dos funcionarios em energia e entusiasmo.

3. Nao “piscar”. Um plano de comunicacao eficaz ajudara os funcionarios a superar parte
de sua ansiedade, mas ainda assim pode haver problemas. O CEO deve permanecer fiel a
sua decisao de avancar a um ritmo que outros executivos podem achar incomodo
—ainda que isso signifique a substituicao desse pessoal por individuos da empresa parceira.

Como transformar os processos fundamentais

A transformacao significa fazer de uma func¢ao ou processo corriqueiro uma operacao
de primeira classe. Em geral, isso envolve submeter operacoes cotidianas a uma rigorosa
disciplina para torna-las
confidveis e economica-
mente vidveis, enquanto

Se vocé responder “Sim” a todas as perguntas, a terceirizacdo voltada sao direcionados recursos
para a transformagdo do negdcio pode funcionar em seu caso para novas atividades que

1.Sua empresa precisa de uma mudanca radical para ser competitiva em seu setor? sim Nao

oferecam maior retorno.
Para levar a cabo essa eta-
pa, € necessario:

2. A velocidade é um fator critico na implantacao dessa mudanca radical? Sim  N3o 1. Estabelecer expectativas
3. Vocé esta disposto a patrocinar a iniciativa pessoalmente? Sim  N3o claras. A transformacao

acarreta mudanca nao sé
4.Vocé esta preparado para aceitar uma transicao dificil? Sim  N3o para os funciondrios, mas
5.Vocé tem caréncia das pessoas e das qualificacbes necessarias para conseguir sim | Ngo também para os executivos,

efetivar a iniciativa?

6. Vocé quer realmente trabalhar com um parceiro para consegui-lo, ainda que
isso signifique ceder algum controle a esse parceiro?

que devem confiar na orga-
nizacao parceira. Mesmo
Sim  N3o que os executivos esperem
que o programa propicie

7. Vocé esta disposto a compartilhar os beneficios com seu parceiro? Sim  Nio melhores servicos no longo

prazo, eles devem certificar-
Mesmo que vocé nao esteja totalmente pronto para entrar num acordo de terceiriza- se de que seus gerentes en-
cao transformacional, veja como aproveitar a tendéncia nessa direcao: tendam como as novas dis-

M Desafie seu pessoal a identificar oportunidades inovadoras que sao bloqueadas

por maus processos.

ciplinas afetarao os servicos
no curto prazo.
2. Unir recursos e trabalhar

M Faca uma lista dos servicos e recursos que o encantariam se seu atual fornecedor lado a lado. Trabalhar na li-
de servicos de terceirizacao os oferecesse a vocé. nha de frente de um progra-

M Aprenda os caminhos da terceirizagao transformacional fazendo de um acordo
convencional uma parceria de negécio.

ma de transformacao é um
desafio. Os executivos tarim-
bados preferem uma abor-
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Os acordos
eficazes
freqiientemente
incorporam
medidas criativas,
tais como
financiamento

de terceiros

dagem baseada no trabalho conjunto, em que as distin¢coes entre as equipes da empresa e do
terceirizado praticamente desaparecem.

3. Impulsionar melhorias de desempenho. Algumas companhias se perderam na tentativa
de acompanhar centenas de indicadores. Os executivos devem escolher quatro ou cinco
medidas-chave e utiliza-las para impulsionar o progresso. Depois, periodicamente, tém de
revisar os parametros externos para se certificar de que sempre sabem o que é “excelente”.
Quando alcancada a meta, pagam-se prémios para todos. O préximo passo é aumentar o
nivel das metas, e assim por diante.

Como explorar as novas capacitagoes

A transformacao dos processos fundamentais faz com que eles passem de obstaculos a
impulsionadores. O real valor estd na alavancagem dessas novas capacitacoes para implantar
a agenda estratégica geral da empresa.

Atualmente, na maioria dos setores, isso significa mirar um alvo mével. Os executivos
vao querer trabalhar com seu parceiro de terceirizacao para explorar conjuntamente
novas maneiras de agregar valor a partir dos processos, tecnologia e pessoas reciclados. Eis
algumas:

1. Envolver os funcionarios. Nao basta que os funciondrios se sintam “a bordo”. Cada um
deve assumir responsabilidades por trabalhar em conjunto de forma inteligente.

2. Aproveitar os parceiros do parceiro. Uma vez que a meta é obter solugcoes abrangentes, os
executivos devem utilizar a rede de fornecedores de seu parceiro de terceirizacao e se valer
deles para resolver problemas.

3. Exigir inovacao continua. Manter o valor criado com a iniciativa de terceirizacao é um
processo continuo que requer renovacao constante. Em todos os casos que estudamos, os
executivos pediram ao parceiro de negécio que alimentasse a inova¢ao com opinioes provo-
cadoras sobre as tendéncias do setor e com novas idéias para o relacionamento.

A gestao do relacionamento

Quando perguntamos aos executivos qual o segredo de uma terceirizacao eficaz,
todos deram a mesma resposta: confianca. Um relacionamento aberto e confidvel é o
que permite aos executivos partilhar o controle com seu parceiro de negécio. No entan-
to, a maioria deles, mesmo os veteranos da terceirizacao colaborativa, construiu relacio-
namentos de confianca de maneira intuitiva —com variados niveis de sucesso.

A terceirizacao transformacional ndo deixa margem para erros nessa tarefa crucial. Os
executivos precisam administrar os relacionamentos deliberadamente em quatro aspectos:
1. Negociacées de contrato. No inicio do relacionamento —e toda vez que repassam o contra-
to—, os executivos aproveitam para discutir os objetivos-chave e as medidas de sucesso, como
se certificar de que ambos os parceiros possuem um interesse no jogo e de que maneira
lidarao com as grandes transigoes.

Essas discussoes francas estabelecem o tom para um didlogo aberto e honesto no futuro. A
delegacao das negociacoes de contrato a uma equipe juridica excessivamente agressiva pode
garantir um preco melhor, mas também levar a um relacionamento menos bem-sucedido.

Um presidente de empresa inteligente certamente lancard mao de assessores juridicos,
financeiros e operacionais, porém supervisionara pessoalmente o processo de contratacao.
2. Registro de desempenho. Os parceiros de negécio ganham credibilidade com seu desem-
penho avaliando regularmente os progressos em relacao a determinadas metas, tais como
retencao de clientes e velocidade de lancamento de produtos.

Nao se trata apenas de estabelecer e cumprir promessas, mas de como utiliza essas informa-
¢oes a fim de transformar o desempenho numa ferramenta para a gestao do relacionamento.
Como observou um executivo: “Periodicamente lembramos uns aos outros que o que conse-
guimos foi dificil e significativo. Isso nos motiva e nos ajuda a continuar trabalhando juntos”.
3. Governanca estratégica. Administrar um relacionamento de terceirizacao que visa a trans-
formacao do negdcio significa mapear, conjuntamente, o curso estratégico do negécio a
medida que a transformacao avanca.
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Os executivos
devem utilizar
a rede de
fornecedores de
seu parceiro

de terceirizacdo
e se valer deles
para resolver

problemas

4. Relacionamentos pessoais. Os relacionamentos nao sao lineares; movem-se em ciclos. Ha
etapas positivas e, de repente, ocorre algum incidente grave ou a saida de um participante im-
portante e o relacionamento entra numa espiral descendente. Os executivos dos dois lados
criam lacos reais quando trabalham lado a lado para transformar o negocio.

Como medir o sucesso: indicadores e incentivos

A sabedoria convencional dos negécios diz que bons executivos combinam responsabili-
dade com controle. Ha algo mais gratificante do que poder medir e recompensar alguém
por alcancar os resultados que vocé lhe pediu que gerasse?

Na terceirizacao convencional, isso funciona muito bem. Vocé passa uma operacao de
rotina a um terceirizado que possui a capacitacao e a escala certas para toca-la como se deve,
estabelece os parametros de desempenho, define claramente as economias de custos e 0s
niveis de servico desejados e elabora um contrato que especifica o pagamento que o tercei-
rizado recebera por fazé-lo funcionar.

Contudo, a medida que os executivos utilizam a terceirizacao de cunho mais estratégico,
deparam com pelo menos trés novos desafios em relacao a indicadores e incentivos, a saber:
1. Eles nao possuem, de inicio, um dominio completo do processo terceirizado. Na ter-
ceirizacao que visa a transformacao do negobcio, é provavel que os executivos pecam a
seu parceiro que assuma funcoes e processos que precisam ser aperfeicoados radical-
mente. Mesmo que, no passado, tenham sido estabelecidos parametros de desempenho,
estes deixam de ser relevantes.

Por exemplo, uma empresa de telecomunicacoes terceirizou seus processos de fatura-
mento a um parceiro, cuja primeira tarefa foi entender o que deveria fazer. Antes, o fatura-
mento da empresa de telecomunicacoes era feito por sete departamentos distintos em dife-
rentes unidades organizacionais —e nenhuma destas havia medido seu préprio
desempenho.

2. As interdependéncias dos processos de negécio complicam o panorama. Nos relacio-
namentos de terceirizacao voltados para a transformacao do negécio, o processo tercei-
rizado nao é um componente independente da organizacao. Seu papel estratégico o
vincula a outros processos de negécio de maneira complexa. Qual é o resultado disso?
As préprias acoes da empresa contratante tém impacto direto sobre o que o parceiro
consegue realizar.

3. A necessidade de flexibilidade interfere nos indicadores simples. No melhor dos
mundos, a terceirizacdo voltada para transformar o negécio lan¢a a empresa numa aven-
tura estratégica ousada e, freqiientemente, arriscada. Com pouquissimas excecoes, isso
significara enfrentar novas condicoes de mercado. Adequar-se aos novos requisitos é
exatamente o que o parceiro terceirizado deve fazer, mas a empresa contratante ainda
terd de lidar com os indicadores operacionais basicos.

Para abordar tais questoes, os executivos que realmente almejam a transformacao do
negécio modelam seu relacionamento junto com o parceiro terceirizado. Em vez de se
limitar a um relacionamento contratual distanciado ou meramente colaborativo, eles insis-
tem em comprometimento.

A gestao desse tipo de relacionamento certamente utiliza indicadores e incentivos que
mantenham os interesses do parceiro intimamente alinhados com os da empresa, com o
foco em alcancar as metas.

Em um relacionamento de terceirizacao voltada para transformar o negécio, as par-
tes renunciam ao conforto e a seguranca de trabalho claramente especificados na busca
de melhorias de desempenho excepcionais por toda a empresa. Isso significa que é pre-
ciso estabelecer novos indicadores gerais e elaborar um conjunto de incentivos total-
mente novo e atraente.

Quando a meta € a transformacao do negdcio, a inica medida relevante é o desempenho
deste. Quer o indicador escolhido seja o lucro por acao, o valor para o acionista, a capitalizacao
de mercado ou o valor econémico agregado (EVA, na sigla em inglés), os executivos medem o
sucesso por quanto valor € criado para o negdcio.
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Além disso, diferentemente da terceirizacao convencional, a terceirizacao voltada para
transformar o negécio deve gerar beneficios para as duas partes: o contratante e o terceiriza-
do. Assim, cada parceiro se esforca —e até corre riscos— para se certificar de que o outro seja
bem-sucedido.

Se, na terceirizacao convencional, as empresas se restringem a um conjunto estrito de
incentivos financeiros para motivar seus parceiros —bénus e multas, compartilhamento de
ganhos e de dificuldades—, num relacionamento transformacional, os participantes preci-
sam de mais do que apenas motiva¢ao; eles precisam de inspiracao. Isso significa incentivos
que os afetem emocionalmente.

Por quér? Porque os participantes colocam seus nomes em jogo, apostam o proprio
dinheiro no resultado e invocam toda a forca das estruturas de incentivo para propiciar
recompensas individuais.

Novas abordagens

O apoio a um relacionamento de terceirizacao voltada para transformar o negocio exige,
contudo, mais do que novos indicadores de mensuracao e incentivos orientados para resul-
tados. Afinal, o foco muda de atingir metas para apresentar o melhor desempenho possivel.
Para tanto, os executivos dos dois lados devem concordar quanto a metas que nao podem
garantir em organizacoes que nao controlam —e eles apostam suas carreiras no resultado.

Os executivos que aceitam esse desafio também devem usar indicadores e incentivos que
deliberadamente déem apoio a essa agenda. Eles também precisam:

M Descobrir convicgoes compartilhadas que possam inspirar todos os envolvidos.

M Usar o planejamento de cendrio para fixar o rumo, unir as pessoas e consolidar as
aspiracoes.

M Trocar o controle pela transparéncia.

M Substituir processos tradicionais por novos processos que rejuvenescam o comprometimen-
to no decorrer da operacao.

Vale lembrar que, nao importa quao eficazmente as duas partes articulem sua visao no
inicio do acordo de terceirizacao voltada para transformar o negécio, as coisas podem
ficar obscuras rapidamente. Se pudessem escolher, os executivos, na maioria, evitariam os
transtornos de uma transformacao sismica em suas organizacoes em favor de mudancas
paulatinas, agressivas e sustentaveis. Contudo, no voldtil ambiente de negocios atual, eles
sao chamados a mudar seus modelos operacionais com muito maior freqiéncia do que
antes e, portanto, nao possuem todas as qualificacoes e capacitacoes de que precisam para
ter sucesso no novo jogo. As empresas que deixaram de pertencer ao circulo dos vencedo-
res devem cogitar o uso da terceirizacao transformacional para recuperar sua lideranca.

Um dos executivos entrevistados neste estudo fez uma interessante comparacao entre a
terceirizacio voltada para transformar o negécio e o golfe: “E como usar um desses novos
tacos de golfe de alta tecnologia: eles definitivamente lhe dao uma vantagem, mas a comuni-
dade de golfe hesita em adota-los porque nao sao convencionais. No que me diz respeito,
enquanto os outros ficam sentados discutindo, eu uso os novos tacos. Eu posso usar essa
vantagem”.
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