PRESTACAO DE SERVICOS DE OUTSOURCING ESTRATEGICO: UM
CASO DE SUCESSO DE UMA EMPRESA BRASILEIRA DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Autoria: Fabio Costa, Diana Macedo-Soares

Resumo

Apesar do crescimento consistente da pratica do outsourcing na ultima década, em
especial como uma forma de atender as demandas de curto prazo por melhores resultados
financeiros e operacionais, a obtengdo de resultados satisfatorios pelos clientes tem provado
ser uma tarefa de dificil realizag¢do, tornando o negdcio pouco lucrativo e de dificil gestdo
para os fornecedores de servigos de outsourcing. Este artigo examina a abordagem utilizada
por uma empresa nacional, prestadora de servigos de outsourcing de fungdes de tecnologia da
informagdo, na estruturagdo e implementacdo de um outsourcing estratégico. A abordagem
apresentada permitiu a esta empresa desenvolver uma parceria com seu cliente que ndo apenas
tornou possivel o cumprimento dos objetivos de negocio esperados por ambos, como também
viabilizou a construcdo para seu cliente de novas vantagens competitivas baseadas numa
alianca estratégica colaborativa. Por meio desta abordagem, obteve-se o estreitamento do
relacionamento entre as empresas, trazendo, conseqiientemente, o incremento das
possibilidades de extensdo dos prazos da relacdo comercial existente ¢ de criagdo de novos
negocios.

1.0 Introducao

Atualmente as empresas buscam o outsourcing ndo mais apenas como uma forma de
economizar recursos diante de uma economia em recessdo. O outsourcing tornou-se uma
alternativa refinada para a busca de diferenciais que garantam a sobrevivéncia do negbcio
num cendrio competitivo cada vez mais acirrado. Dados relativos ao outsourcing revelam uma
forte tendéncia de crescimento dos gastos gerados pelas empresas com este tipo de servigo.
De acordo com o Gartner Dataquest em Business Communications Review (2002), o
crescimento anual estimado destes gastos pelos proximos trés anos serd de 11,2%, alcangando
a cifra total de US$ 160 bilhdes em 2005.

Ao longo da década de 1990 as percepgdes relativas ao outsourcing basicamente
mudaram de neutras e negativas para neutras e positivas, apesar de sua implementacao
continuar sendo considerada complexa e de alto risco. Dentre os principais motivos para tal
percepgao, destacam-se os fatores motivadores de curto prazo para sua realizagao e a auséncia
de instrumentos adequados para auxiliar na sua implementacdo, de forma a prevenir
potenciais problemas decorrentes da relacao estabelecida com o fornecedor.

A chave para o sucesso numa relagao de outsourcing estaria na constru¢do de uma
relacdo de confianga com o fornecedor, por meio do estabelecimento de parcerias de longo
prazo que permitissem o compartilhamento de riscos e ganhos, além do melhor gerenciamento
de um relacionamento de natureza mais complexa, como ¢ o caso do outsourcing. Além disto,
caberia também a adog¢do de um sistema gerencial que permitisse a troca de informagdes de
negocios entre o cliente e o fornecedor, mantendo alinhados seus objetivos estratégicos.

Desta forma, a partir de uma perspectiva estratégica, ¢ nao tatica de curto prazo, a
implementagdo do outsourcing permitiria o estabelecimento de uma alianga estratégica. Esta
alianca deveria trazer, para cada uma das empresas envolvidas, as vantagens competitivas
necessarias para a disputa por clientes no mercado atual, por meio do trabalho conjunto na
busca de determinados objetivos de negocio, implicando, para tanto, o compartilhamento de
informagdes, riscos e ganhos entre as mesmas.



H4 em andamento, inclusive no Brasil, uma quantidade progressiva de pesquisas
relacionadas a atuagdo de empresas em aliangas e redes de relacionamentos estratégicos
(Macedo-Soares & Tauhata, 2002; Silva 2001; Fleury & Fleury, 2002; Goulart & Silva, 2002;
Troccoli & Macedo-Soares, 2003). Estas pesquisas ressaltam tanto aspectos positivos destes
relacionamentos, como a busca destas empresas pela ampliagdo de seu capital social e
informacional, quanto aspectos negativos, representados, por exemplo, pelas limitagdes
potenciais inerentes ao vinculo das empresas a relacionamentos estabelecidos que se tornam
indesejados. Contudo, pouca atencdo tem sido dada ao outsourcing como um tipo de alianga
estratégica, cujo objetivo pode ser o de desenvolver vantagens competitivas sustentaveis para
as empresas que o utilizam, com a excec¢do de Prado & Takaoka 2002, cujo foco no entanto
estd nas motivagdes ¢ ndo nas implicagdes estratégicas da utilizagdo do outsourcing. Este
artigo salienta a relagdo entre a implementacdo do outsourcing e o estabelecimento de
aliancgas estratégicas, fundamentada, em especial, na grande quantidade de insucessos obtidos
na implementacdo do outsourcing quando ignorado o carater estratégico de um
relacionamento desta natureza, em especial nos que envolvem fungdes criticas.

Neste contexto, almeja-se neste artigo contribuir para a pesquisa sobre outsourcing no
Brasil por meio da exposi¢do de um caso de sucesso que explora seus aspectos estratégicos de
implementagdo. Do ponto de vista empresarial, busca-se trazer a luz uma abordagem capaz de
ordenar de modo estruturado os critérios envolvidos na conformagdo do outsourcing
estratégico, de forma a oferecer sustentacdo para a tomada de decisdo efetiva a respeito de sua
implementagdo. Entende-se que o dominio destes critérios pode servir para mitigar as
condi¢cdes determinantes dos fracassos relatados na midia de negocios relativos a
implementagdo do outsourcing, além de expor a importancia de se considerar o carater
estratégico do mesmo, orientando o comportamento dos atores das organizagdes envolvidos
em sua negociacdo ¢ implementagdo, e fomentando o negécio de prestacdo de servigos de
outsourcing.

2.0 Outsourcing
2.1 O conceito

Apesar do aumento substancial da pratica de outsourcing nos ultimos anos, o
entendimento acerca de sua natureza ainda ndo foi alvo de consenso nas diversas pesquisas
realizadas sobre o tema. Gilley (2000) pondera que o outsourcing nao se trata de uma simples
decisdo de compra, uma vez que todas as empresas, de uma forma ou de outra, compram o0s
elementos necessarios a sua producdo. O outsourcing, neste artigo, sera tratado como uma
acdo pouco comum que representa, fundamentalmente, a decisdo de manter ou nao
internamente uma determinada atividade da empresa, limitando-se assim aquelas atividades
que realmente possam ser transferidas para fornecedores externos (Saunders 1997). Ou seja,
as organizacdes que ndo possuem outra opcdo sendo adquirir bens e servigos de uma fonte
externa, ndo estardo executando um outsourcing, uma vez que a execugdo interna de tais
atividades nao constitui uma opgao.

Se considerar-se, de acordo com Garr (2001), que o outsourcing ocorre quando uma
organizagdo seleciona um conjunto de atividades realizadas internamente e transfere a
responsabilidade de sua execugdo para um terceiro em uma base de longo prazo, executar ou
contratar passa a ser a questdo perene da organiza¢do, conforme Borthick (2002). Tal decisdao
tem como um de seus objetivos basicos a redugdo de custos, obtida por meio dos ganhos
relativos & economia de escala conseguida pelo fornecedor e repassadas ao cliente (Smith
1999). Além do beneficio da redugdo de custos, Berson (2001) ressalta que o outsourcing
permite aos clientes liberar seus recursos gerenciais para outras fun¢des mais importantes para
0 negdcio, ajudando a organizagdo a se reestruturar em torno de suas principais competéncias.
Espera-se assim que as fungdes que formam o escopo do outsourcing nao so representem uma



reducdo de custos para a organizagdo como também tenham sua eficiéncia aumentada ou ao
menos mantida pelo fornecedor. Segundo Finneran (1998), esta expectativa procede uma vez
que as tarefas que passam a ser executadas pelo fornecedor compdem sua principal
competéncia, permitindo-lhe obter melhores negociagdes de compras, o desenvolvimento de
melhores produtos e servigos, a gestdo de grupos mais bem treinados e o compartilhamento
dos recursos existentes entre todos os seus clientes.

2.2 Perspectivas sobre a adocio do outsourcing

O outsourcing tem prevalecido nas fungdes administrativas e de suporte, resguardando-
se aquelas que geram valor para a organizagdo (Mariotti 1999). No entanto, mais
recentemente, algumas organizagdes também executaram o outsourcing de atividades de valor
agregado, demandando um relacionamento estratégico com o fornecedor, implicando uma
ligacdo mais estreita entre as operagdes e, conseqlientemente, respostas mais rapidas. Desta
forma, segundo Doig (2001), ndo se deve esquecer que o outsourcing nao se trata de uma
acdo com um fim em si mesmo, mas sim de uma acdo estratégica cujo propoésito é o de
melhorar a performance final da organizagao.

Nesta mesma linha, Craumer (2002) percebe no outsourcing um caminho para fomentar
valor para a empresa, viabilizar transformacdes e até mesmo modificar a dindmica da
indtstria a que pertence, ndo devendo ser colocado em pratica fora de um contexto
estratégico. Corroborando com esta posicao, Elmuti (1998) observa que as empresas tém
gasto mais tempo do que o previsto para realizar os beneficios do outsourcing, ou mesmo nao
os tém realizado, por tenderem a focar nos ganhos de curto prazo ao invés de focar nas
estratégias de longo prazo. Isto se deve ao fato de que o outsourcing por vezes ¢ utilizado
como uma forma de se evitar o enderegamento de problemas internos, os quais nao
desaparecem apds passarem a serem executados externamente a organizagao.

Neste artigo, busca-se adotar o outsourcing sob uma perspectiva estratégica (McAndrew
2001), apesar de historicamente estar inserido em um contexto tatico, guiado pela aquisi¢ao
de novos recursos. O desafio passa entdo a ser a distingao das atividades que agregam valor ao
negocio daquelas que sdo periféricas e que podem ser executadas fora da organiza¢do. De
acordo com Gilley (2000), existem entdo dois tipos de outsourcing, sendo o primeiro relativo
as atividades periféricas ao negocio e o segundo as atividades que agregam valor ao mesmo.
As ultimas caracterizam um relacionamento de outsourcing estratégico e as primeiras um
relacionamento tatico operacional. A decisdo de quais atividades serdo realizadas
internamente e quais serdo executadas externamente define essencialmente como os negdcios
serdo estruturados (Bienstock 1999).

Neste contexto, a adoc¢ao do outsourcing pela empresa deve estar fundamentada no grau
de flexibilidade que serd obtido, de forma a permitir as mudangas internas necessarias em
resposta as transformacdes do ambiente competitivo. /[ O outsourcing deverd prover
solugdes abertas que permitam a organizacdo obter a flexibilidade necessaria ao negbcio
(Zaidi 1999). Isto acarreta que, em funcdo da rapida evolu¢do da tecnologia e, por
conseqiiéncia, dos modelos de negocios, torna-se fundamental q o outsourcing reflita
relacionamentos de longo prazo que, em funcdo de sua natureza estratégica, sao
constantemente reavaliados, além de ensejar o estreitamento das relagdes estratégicas das
organizagdes envolvidas.

A motivacdo para a adocdo do outsourcing endereca as demandas das empresas nos
bons ¢ nos maus momentos da economia. Nos maus momentos a redu¢do de custos torna-se
prioridade, fazendo do outsourcing uma alternativa atraente para se cumprir a agenda
estabelecida na empresa. Por outro lado, quando a economia vai bem, a demanda por
transformagdes no negdcio e por recursos criticos e escassos motivam o outsourcing,



juntamente com uma maior possibilidade de se obter acesso a longo prazo as novas
tecnologias disponiveis no mercado.

Alem disto, empresas que utilizam o outsourcing podem trocar de fornecedor conforme
tecnologias com custos mais baixos e mais eficientes vao surgindo, permitindo respostas mais
rapidas as mudangas no ambiente. O outsourcing de atividades que n3o contribuem para a
diferencia¢do do negocio permite, por sua vez, maior foco nas atividades em que apresenta
melhor desempenho e que geram vantagem competitiva.

2.3 Percepgoes sobre os resultados do outsourcing

Segundo Doig (2001), apenas um quinto dos executivos dizem estar satisfeitos com os
resultados do outsourcing implementado em suas organizagdes, enquanto outros 20%
colocam ndo estarem nem satisfeitos nem insatisfeitos com os resultados, o que sugere ao
menos que eles ndo estdo verificando claramente os beneficios esperados. Por outro lado,
entre 20 e 25% de todos os relacionamentos de outsourcing terminam ou apresentam
problemas ndo gerenciaveis dentro de 2 anos enquanto outros 50% apresentam estes mesmos
problemas num espago de 5 anos.

Aproximadamente 70% das empresas afirmaram que os fornecedores nas relagdes de
outsourcing nao entenderam o que era esperado deles e que os custos envolvidos eram altos
demais para os niveis de servigos obtidos. Thomas (2001) ratifica em parte estes dados
acrescentando que, em outra pesquisa relativa ao outsourcing especifico de TI, 73% dos
respondentes colocaram que os ganhos esperados eram irrealistas, € que o outsourcing deveria
ser utilizado para se obter melhores niveis de servigo pelos custos existentes ao invés da
reducdo destes. Por outro lado, Rogers (2001) coloca que em 80% dos casos o cliente ¢
responsavel por ndo se atingir os ganhos esperados em sua totalidade.

Para Borthick (2001), as percepgoes relativas ao outsourcing basicamente mudaram de
neutras e negativas para neutras e positivas entre 1992 e 2001. Apesar de sua aceitacdo ter
crescido, o outsourcing nao ¢ considerado uma solug¢do de simples implementagdo ou baixo
risco. Segundo Rogers (2001) faltam mecanismos de controle que permitam lidar com as
mudancas nos contratos e nas empresas fornecedoras do outsourcing, devendo as empresas
clientes buscar contratos mais transparentes que permitam cobrar a entrega do que foi
negociado, o que € corroborado por Arnold (1999). Neste contexto, para Auguste (2002) a
forma de se obter sucesso ¢ por meio da clara identificacdo do que vai compor o escopo de
servigos, da definicdo de um preco fixo pelo servico, da minimizagdo do grau de
customizacao do servico a ser prestado e da formalizagao destes itens em contrato.

2.4 Complicacoes do uso do outsourcing

Apesar dos varios beneficios potenciais do outsourcing, existem argumentos que
colocam que a dependéncia de fornecedores pode levar a uma perda de performance pela
empresa em seu mercado. A maior ameaca desta dependéncia seria o declinio da capacidade
de inovar da empresa nos processos que envolvem as atividades que sofreram outsourcing
(Gilley 2000). Além disto, conforme Doig (2001), as empresas podem estar cedendo no
outsourcing 0s recursos € processos que a distinguiram no mercado. A dependéncia entdo
causaria um desbalanceamento na relagdo de forcas entre cliente ¢ fornecedor, de acordo com
Lonsdale (1998), enfraquecendo o poder de negociacdao do cliente, uma vez que em muitos
processos de outsourcing os custos associados a mudanga de fornecedor sdo altos.

Em relagdo aos custos, Gilley (2000) pondera que os ganhos associados ao outsourcing
podem ndo atingir os niveis esperados e, além disto, demandam a re-alocagdo de custos de
“overhead” que podem degradar a performance financeira aparente dos produtos e atividades
remanescentes, tornando-os vulneraveis ao outsourcing e potencializando a criacdo de uma
espiral de outsourcing na organizacdo. Gurton (1999) corrobora estas colocacdes pesando que



0 outsourcing nao reduz custos automaticamente, apesar de gerar maior controle sobre os
mesmos, o que Cross (1995) confirma e estende identificando como um erro a defini¢do da
reducdo de custos como o resultado inicial para o outsourcing. Collins (1999) argumenta que
uma das razdes para a percep¢do positiva relativa a reducdo de custos estd na verdade ligada
aos ganhos financeiros imediatos que podem ser obtidos com a venda dos ativos envolvidos
no processo de outsourcing por valores muitas vezes superiores aos dos registros contabeis.

Outro aspecto do outsourcing se refere a flexibilidade de operagdo e a maturacdo de
seus contratos. Segundo Kern (2002), os valores apresentados nos contratos devem ser
detalhadamente avaliados quanto a possibilidade de geracdo de lucros para o fornecedor, de
forma que, de acordo com Gurton (1999), as possiveis redugdes de custos sejam avaliadas
frente as potenciais perdas de agilidade e velocidade nos processos, especialmente naqueles
vinculados diretamente ao atendimento de clientes. Assim, problemas na execu¢do dos
processos nao devem ser o fator motivador para o outsourcing de acordo com Poston (1998),
uma vez que tal postura trata do outsourcing como uma solugdo para questdes de curto prazo.
No entanto, Taylor (1999) argumenta que os contratos de outsourcing, quando avaliados sob a
perspectiva do longo prazo, apresentam problemas especialmente relacionados a evolugao das
tecnologias empregadas, a qual poderad alterar substancialmente os valores envolvidos no
outsourcing.

2.5 Aliancas estratégicas

Considerando o propdsito deste artigo, cabe ainda enderecar o conceito de alianca
estratégica antes da apresentacdo do caso estudado. Para Gomes-Casseres (1999) aliancas
estratégicas sdo formas de concep¢do de novas unidades de competi¢do que possibilitam a
redefinicdo do modelo de competicao existente. Atualmente, além das vantagens competitivas
obtidas pelas empresas por meio das aliangas no modelo de relagdes bilaterais, haveria a
extensdo do conceito, dando origem a verdadeiras redes de aliancas ou “constelagdes”, de
acordo com Gomes-Casseres (1994). Doz & Hamel (1998), por sua vez, consideram que tais
parcerias deveriam trazer as vantagens competitivas necessarias para a disputa por clientes no
mercado atual, as quais ndo seriam construidas de forma isolada pelas empresas. Assim, uma
definicdo mais ampla de alianga estratégica seria a de que esta se trata de uma parceria entre
empresas que trabalham em conjunto para atingir um determinado objetivo, o que implica
compartilhar o controle entre as organizagdes, segundo Ohmae (1989).

Gulati (1998), por sua vez, emprega uma definicdo ainda mais ampla, a qual foi adotada
neste artigo, segundo a qual aliancas sdo arranjos cooperativos e voluntérios entre duas ou
mais empresas que envolvem significativa troca, compartilhamento ou co-desenvolvimento de
recursos, produtos, tecnologias ou servigos. Tais aliangas seriam estratégicas quando o
objetivo fosse o de contribuir para a vantagem competitiva da empresa (Macedo-Soares
2002).

Assim, Dyer, Kale & Singh (2001) identificam na habilidade de formar e gerenciar
aliancas estratégicas um importante fator para a competitividade da empresa, o que ¢
corroborado por Doz & Hamel (1998), os quais salientam a relagdo direta entre o grau de
dificuldade de se gerenciar estas Aliangas Estratégicas e a quantidade das mesmas
implementadas pela empresa, exigindo entao recursos e dedicagdo da organizagdo a fungdo de
sua gestdo. Miles, Snow & Miles (2000), por sua vez, vinculam a capacidade de inovacao das
empresas a formagdo destas Aliancas Estratégicas, além de ressaltarem que tais aliancas
facultariam a empresa destinar maior foco para suas competéncias centrais.

3.0 Metodologia
Este artigo utilizou-se da metodologia de Yin (1986) para o estudo de caso. A pesquisa
realizada pode ser caracterizada como exploratdria e descritiva. Exploratoria em fungao da



pouca profundidade com que o tema tem sido tratado na imprensa especializada e do pequeno
nimero de trabalhos cientificos criticos sobre o mesmo, particularmente no contexto
brasileiro. Por sua vez, a pesquisa foi descritiva por buscar expor as caracteristicas de um
determinado fendmeno, no caso a implementacdo de um outsourcing sob uma perspectiva
estratégica, levantando, por meio de entrevistas, a percepcao de executivos sobre as praticas,
estratégias e metodologias utilizadas para este fim. Quanto aos meios, tratou-se de uma
pesquisa bibliografica com um estudo de caso. Bibliografica em fun¢do da necessidade de se
revisar a literatura existente acerca do problema, de forma a posicionar esta pesquisa em
relacdo a literatura levantada, analisando o entendimento existente acerca do que vem a ser a
pratica do outsourcing, bem como a natureza dos resultados obtidos com o mesmo.

Ainda quanto aos meios ou delineamentos, o estudo de caso consistiu numa
investigacdo empirica, conduzida entre 01 de junho e 31 de outubro de 2002, a qual analisou
um fendmeno contemporaneo, o outsoucing, num contexto real, a empresa. O caso
apresentado neste artigo permitiu desenvolver uma visdo abrangente dos aspectos envolvidos
na abordagem para o outsourcing utilizada por um fornecedor, possibilitando a apreensao de
caracteristicas significativas dos eventos do mundo concreto, tais como processos
organizacionais e gerenciais. O caso refere-se a experiéncia da Tnext na estruturacdo de um
outsourcing junto a Xerox do Brasil. A selecdo de sujeitos, no total de 25, para as entrevistas,
segundo roteiro semi-estruturado, realizadas nas empresas citadas, buscou alcangar os
profissionais envolvidos diretamente na negociacdo contratual do outsourcing, como os
gerentes de conta e consultores, os responsaveis pela manutencdo dos niveis de servigos
acordados no contrato, como, por exemplo, os gerentes de projeto, além dos executivos em
cargos de diretoria de ambas as empresas. Todos foram contatados formalmente objetivando-
se garantir sua participagdo ao longo dos 5 meses de pesquisa empirica, de acordo com as
recomendacdes de Snow & Thomas (1994).

Os dados coletados foram analisados, no que diz respeito ao conteudo das entrevistas,
indutivamente, de acordo com a tradigdo qualitativa, indo do particular para perspectivas mais
genéricas, buscando-se revelar novas categorias de informagdes. Para tanto observou-se o que
os individuos faziam e diziam, buscando-se averiguar a existéncia de tensoes entre o que era
feito e o que deveria ter sido feito, bem como sobre o que era dito € o que realmente
acontecia. Todas as entrevistas tinham o objetivo e a relevancia do artigo apresentado. Foi
também assegurada aos entrevistados a apreciagdo das respostas obtidas em suas entrevistas
antes da sua efetiva utilizagdo, garantindo-se o anonimato das fontes ao longo de todo o
processo. O conteido das entrevistas foi analisado com vistas a validacdo dos conceitos
apresentados, procurando-se construir as bases, a partir das narrativas das entrevistas, para a
critica do conhecimento tedrico resultante deste artigo (Remenyi et al., 1998).

Quanto as limitagcdes do método relativas as entrevistas, existiu um risco quanto ao
carater subjetivo das respostas, uma vez que, sendo percepgdes pessoais, poderiam apresentar
algum viés de carater politico devido a posicdo na hierarquia, erros de interpretacdo e
inferéncia ou dificuldade de identificacao de aspectos relevantes, dentre outros. No entanto, as
percepgdes pessoais dos executivos foram consideradas como validas para o objetivo deste
artigo, uma vez que subsidiaram em grande parte a tomada de decisdo a respeito do
outsourcing avaliado.

Outra limitacdo concerne a quantidade de pessoas entrevistadas, neste caso 25 no total,
pela impossibilidade de se pesquisar todos os empregados das empresas devido ao tempo
reduzido, ao tamanho das empresas e a dispersdo geografica das pessoas. Para evitar que isto
pudesse prejudicar a coleta de dados, a escolha dos sujeitos foi determinada de forma a
representar adequadamente o conjunto de profissionais nas empresas envolvidos diretamente
com o outsourcing, buscando uma quantidade de entrevistas que assegurasse um nivel de
confiabilidade das informag¢des adequado ao proposito do estudo.



Quanto a pesquisa documental, poderia haver limitagdes quanto ao acesso ao contrato
de outsourcing em questdo. Tal risco foi minimizado pela ndo divulgacdo dos valores
monetarios e niveis de servigo esperados no contrato. Finalmente, poderia ocorrer uma falta
de neutralidade por parte do principal pesquisador, ocorrendo certa influéncia pessoal
inconsciente na sele¢@o e na interpretagao dos dados, uma vez que se trata de um executivo da
area que conhece pessoalmente a maioria dos entrevistados. Tal fato foi superado mediante a
conscientizacdo da questdo e a objetividade no tratamento dispensado aos dados, buscando-se
constantemente a neutralidade cientifica.

4.0 Um caso de sucesso implementado por uma empresa nacional
4.1 Contextos de negdcio

A Tnext, empresa pertencente ao maior grupo de telecomunica¢des do pais, surgiu na
Telemar como um projeto no primeiro semestre do ano 2000. Sua operacdo como empresa
teve inicio em mar¢o de 2001, objetivando, primeiramente, viabilizar a concentracdo de
conteudo de internet sobre o backbone da Telemar, garantindo a receita oriunda do trafego
gerado por este conteudo para a empresa, buscando assim inverter a relacdo desfavoravel de
trafego de dados IP em relagdo a outras operadoras, em especial a Embratel. Um segundo
objetivo tratava da extensdo dos servigos de valor agregado oferecidos pela operadora a seus
clientes corporativos. Considerando a convergéncia inexordvel das tecnologias de
processamento e de transmissao de dados, percebeu-se que cada vez mais as mesmas
oportunidades de neg6cio no ambiente corporativo teriam a concorréncia direta de empresas
de industrias distintas, neste caso das industrias de telecomunicacdes e de tecnologia da
informagdo (TI). Uma vez que as melhores oportunidades constituiam-se de solugdes
integradas de processamento e transmissdo de dados, naturalmente a empresa, ou industria,
que dominasse o componente da solugdo mais sensivel ao cliente, teria melhores condigdes de
negociacdo e vitdria na concorréncia, integrando os outros participantes conforme suas
necessidades.

Neste contexto, as empresas da industria de tecnologia da informacao,
conseqiientemente, apresentavam claras vantagens competitivas nestas oportunidades de
negocio, uma vez que seus componentes, softwares de gestdo, servigos de desenvolvimento e
manutencdo de aplicagdes e consultoria em automagdo de processos, retratavam questdes
inequivocamente relacionadas a forma de operacdo da empresa. O mesmo ndo acontecia com
os componentes negociados pela industria de telecomunicagdes. Links de comunicagdo de
dados em momento algum gozaram do destaque dado aos componentes e servigos de
processamento de dados nas organizagdes durante seu processo de negociagdo ¢
implementagdo. O que faz sentido quando comparadas as implica¢des decorrentes de uma
implementagdo ndo adequada de ambos ¢ as barreiras existentes para se corrigir cada um dos
erros.

Com o aumento dos niveis de servi¢o oferecidos pelas empresas de telecomunicagdes,
incluindo em seu portfolio servigos que abarcassem também as necessidades de seus clientes
corporativos relativas em especial ao processamento de dados, planejava-se estreitar o
relacionamento com estes clientes, tratando de assuntos mais sensiveis a alta gestdo, e evitar a
comoditizagdo dos produtos de comunicacdo de dados pelas empresas da industria de TI nas
grandes oportunidades de negocio. Neste cenario, justificou-se a criagdo de uma nova
empresa que tivesse condi¢des de oferecer servigos de processamento de dados, integrados
aos servicos de telecomunicagdes da operadora, aumentando sua condicdo competitiva junto
aos clientes corporativos.

No entanto, como dito anteriormente, primordialmente procurava-se atrair o trafego de
dados IP, o que corresponde ao trafego gerado pela internet, para o backbone da Telemar. O
grande crescimento da internet, especialmente na segunda metade da década de 1990, fez com



que surgisse uma nova demanda por servicos de infra-estrutura de TI, os chamados internet
data center. O diferencial destes servicos em relacdo aos data centers convencionais estava
no fato de que sua tecnologia era orientada para a hospedagem de aplicagdes de internet, ¢ de
que, para o mundo internet, num momento de alta captacdo de recursos para investimentos e
grandes /POs, o menor tempo de lancamento de uma idéia frente a outras idéias similares
poderia trazer uma diferenga significativa na valoracdo do empreendimento pelo mercado
investidor. Os internet data centers viabilizavam, entdo, justamente o rapido lancamento de
negocios na internet, garantindo a infra-estrutura e a seguranga necessarias ao
empreendimento, permitindo ao dono do negbcio orientar sua atencdo para a parte mais
importante do empreendimento, que era a aplicacao.

O grande trafego de dados gerado pelos negdcios da internet nas redes, seria capturado
pela operadora por meio da empresa de internet data center, que concentraria em suas
instalacdes as fontes geradoras de conteido da internet, que eram as aplicagdes que
operacionalizavam os sites. Desta forma, o trafego de dados, fruto da interacdo dos usudrios
finais com os sites de internet, passaria pelas redes da empresa de telecomunicagdes,
aumentando sua utilizagdo e conseqiientemente as receitas geradas com as mesmas. No
entanto, a bolha das empresas de internet comegou a entrar em colapso ao final de 1999, ¢ a
oferta de internet data centers passou a enfrentar sérias restricoes de demanda em um
mercado bastante competitivo. A Tnext, por ter sido uma das tltimas a entrar no mercado,
pdde acompanhar estas mudangas e ajustar sua infra-estrutura para que, além de oferecer os
servigos orientados para a internet, também pudesse prestar servicos de data center
convencional, cujo mercado alvo eram as grandes corporacdes e seus centros de
processamento de dados, culminando na busca prioritaria clara por clientes do segmento
corporativo.

A Xerox do Brasil, por sua vez, além de comercializar no territoério nacional maquinas
copiadoras, equipamentos de fax, impressoras, scanners, softwares e toda a gama de
suprimentos para estes equipamentos tais como cartuchos de impressao, materiais de limpeza
e papéis, também oferecia um conjunto de servicos aos seus clientes empresariais. Estes
servigos abarcavam consultoria, gerenciamento de servigos de TI, gerenciamento de produgao
e distribuicao de conteudos, além de solu¢des de automagao empresarial.

As solugdes de automacdo empresarial, concentradas na utilizagcdo da internet como
tecnologia principal, buscavam oferecer aos clientes solugcdes de automacdo para os mais
diversos processos da organizagdo. Desde as necessidades de automagao e controle de vendas
até as demandas de sistemas contabeis eram atendidas por solu¢des que buscavam oferecer
maior velocidade de implementagdo, menores custos de operacdo para seus clientes ¢ uma
quantidade menor de problemas de operagdo. Tais reducdes de prazos de implementagado e de
custos se deviam ao fato de que, em fungdo da tecnologia para tais solugdes se basear no uso
compartilhado de aplicativos acessados pelos clientes através da internet, numa modalidade
de prestagdo de servicos onde o fornecedor denomina-se um Application Service Provider,
haveria um esfor¢o menor na preparagao da aplicagao para atender a empresa cliente, além do
fato de que os custos envolvidos seriam, em sua maioria, relativos a prestagao do servigo, e
ndo a aquisi¢ao de servidores e licencas de software pelo cliente.

No entanto, a partir do momento em que uma empresa confia a um terceiro o
processamento de sistemas que possuem um papel fundamental no suporte aos seus negocios,
a demanda por niveis de servigos, seguranca, flexibilidade e escalabilidade cresce
significativamente. Uma parte fundamental na prestacdo deste servico ¢ composta pela infra-
estrutura que inclui o data center, os servidores, as instalagdes de comunicacdo de dados e
acesso a internet e os sistemas de monitoramento de toda esta infra-estrutura. Com o advento
da internet, esta infra-estrutura alcangou um grau de especificidade que permitiu o surgimento
de fornecedores de servigos de infra-estrutura para negdcios de internet, os chamados internet



data centers, como a Tnext, conforme visto anteriormente. Estas empresas prestam servigos
de hospedagem de servidores, comunica¢do de dados e monitoramento das arquiteturas de
sistemas das empresas que operam na internet.

Para garantir entdo o atendimento as exigéncias dos clientes, que passaram a ter seus
processos suportados por aplicagdes baseadas na internet e processadas fora de suas
instalacdes, justificou-se para a Xerox a busca de um provedor de servicos de infra-estrutura,
um internet data center, para hospedar e monitorar as aplicagdes que eram utilizadas em seu
servico de application service provider, garantindo os requisitos de qualidade de infra-
estrutura existentes em seus contratos de prestagdo de servigos.

4.2 A oportunidade de alianca

Uma vez realizada a busca por um provedor de servigos de infra-estrutura, a Tnext
destacou-se como um internet data center capaz de prover os niveis de servigos esperados
dentro de um custo estimado congruente com as expectativas da Xerox. Cabe notar que,
apesar de se tratar de uma demanda para suportar aplicagdes de internet, mais especificamente
um fornecedor de solucdes de internet, a oportunidade referia-se a uma grande empresa do
segmento corporativo, alvo estratégico da Tnext.

Durante a fase de selecdo dos potenciais fornecedores, a Tnext apresentava medidas
competitivas em todos os pardmetros normalmente utilizados para a avaliagao das propostas
de outsourcing, de acordo com as exigéncias da Xerox. Altos niveis de servigos, custos
competitivos, pessoal treinado e certificado nas tecnologias empregadas, além de estabilidade
financeira do grupo empresarial a que pertencia. No entanto, foi na interacdo entre os
executivos de ambas as empresas que o diferencial da Tnext frente aos outros concorrentes
comecou a surgir. Nestas interagdes, cujo objetivo era o de discutir o outsourcing, ambas as
partes foram capazes de estender o escopo da discussdo e expor, a0 menos parcialmente, os
objetivos estratégicos de seus respectivos negocios no que poderia concernir ao outsourcing a
ser realizado. A partir destas novas informagdes, cujo proposito anterior era o de, no maximo,
garantir de uma parte a outra a importancia daquele contrato de outsourcing para ambos os
negocios, vislumbrou-se a possibilidade de uma relagdo de parceria, baseada no contrato de
outsourcing, que permitiria trazer vantagens competitivas diferenciais para ambos, ndo
passiveis de desenvolvimento pelas partes de forma isolada, caracterizando uma alianca
estratégica.

A Tnext tendo sua estratégia naquele momento ja orientada para o mercado corporativo,
desenvolvia projetos de constru¢do imediata de um novo data center no Estado de Sdo Paulo,
regido que concentraria, segundo avaliacdes feitas a época, mais de 60% das grandes
corporagdes brasileiras. A presenga da Tnext era significativa no Rio de Janeiro com seu data
center; ja na cidade de Sdo Paulo possuia presenga unicamente devido ao data center
adquirido do IG, um dos maiores provedores de internet do pais, porém com pouca
capacidade disponivel devido a concentracdo no mesmo de servigos prestados ao préprio IG.
Buscaria-se atender a Xerox por meio do data center do Rio de Janeiro. No entanto, a Xerox
possuia um data center com todas as caracteristicas de uma instalagdo moderna ¢ segura
sendo utilizada para a impressdo de documentos em Sdo Paulo, cuja capacidade ocupada
aproximava-se de 50%. Neste momento surgiu a primeira possibilidade de alavancar ambos
os negocios. A Tnext ndo construiria um novo data center em Sao Paulo, porém isolaria e
adequaria uma parcela do data center da Xerox para a prestagao de servigos de outsourcing, e
entraria no mercado Corporativo de Sdo Paulo com este data center. Para a Tnext o custo de
ajuste do data center existente e o tempo de execugdo eram significativamente inferiores a
construcdo, e permitiriam colocar em pratica sua estratégia de enderecar o mercado
corporativo antes que a concorréncia pudesse ajustar seus servigos para este mercado,
invertendo sua posicao de chegada ao cenario competitivo, colocando-a na dianteira. Para a



Xerox, em tempos de fortes restricdes orgamentarias e incansavel busca por redugdes de
custos, o arrendamento de uma infra-estrutura parcialmente utilizada para um uso que ndo
ameacasse sua operagdo ou seu negocio era de grande interesse.

Motivados pela descoberta desta oportunidade, executivos de ambas as empresas
aprofundaram as discussdes sobre suas estratégias de negocio e identificaram outros pontos
ainda mais importantes. Primeiramente, era possivel a complementaridade entre os servigos
oferecidos. Quando a Xerox oferecia solu¢des de automacdo de processos baseadas na
internet a seus clientes, normalmente parte dos processos do cliente ndo podiam ser atendidos
por ela, requerendo solugdes de data center, para os quais entdo a Xerox enfrentava a
concorréncia dos competidores especializados. A Tnext, por sua vez, ao vender servicos de
infra-estrutura aos clientes corporativos, por vezes era superada por concorrentes que além da
infra-estrutura, ofereciam também solucdes de valor agregado que incluiam aplicacdes para a
automacao de processos, 0 que ocorria em especial frente aos concorrentes pertencentes a
industria de TI. Desta forma, a complementa¢do dos portfélios com a venda integrada por
ambas as partes de solugdes de automagdo de processos e infra-estrutura de processamento de
dados era extremamente atraente.

Um segundo ponto muito importante se relacionava a cobertura geografica. A Tnext
contava com forte presenca comercial na regido de outorga da empresa de telecomunicagdes a
que pertencia, o que ndo incluia o estado de Sao Paulo. A perspectiva que atraia ambos os
lados era a de ter as forgas de vendas cruzadas oferecendo servicos de ambas as partes. Isto
permitiria a entrada mais forte da Tnext em S3o Paulo e uma cobertura ainda mais precisa
pela Xerox do mercado da regido de outorga da empresa de telecomunicacdes, em fungdo do
dominio desta neste mercado. Portanto, a complementaridade hipoteticamente construida
entre as empresas também era bastante atraente.

Tao interessante era o contorno dado ao outsourcing para ambos os lados que
imediatamente deu-se inicio a formalizacdo do mesmo. Quanto ao escopo de negociagdo
original do contrato, os itens inerentes ao servigo ja estavam devidamente cobertos tais como
niveis de servigos e custos envolvidos. Faltava dar tratamento as questdes de arrendamento de
parte do data center, integragao dos portfolios de produtos, treinamento das forgas de vendas
e definicdo de objetivos estratégicos de negodcios integrados. Todas estas questdes, incluindo o
proprio servico de outsourcing foram pactuados num uUnico instrumento contratual, que
passou a regular todas as relagdes entre as partes. Ndo mais se tratava de um contrato de
outsourcing convencional, mas sim de um instrumento de formalizagdo de uma alianga
estratégica. Em apenas quatro meses estavam implementadas todas as agdes necessarias ao
estabelecimento da alianga estratégica, incluindo a preparagao do data center em Sao Paulo.

4.3 Aspectos positivos do outsourcing para o cliente

Em funcdo do alinhamento estratégico, o que descerrou um canal de comunicagdo
estruturado e intensamente utilizado entre as organizagdes, ndo foram notados, de acordo com
as entrevistas realizadas, problemas comumente relacionados aos processos de outsourcing
tais como expectativas ndo atendidas de redugdo de custos, incremento de niveis de servigo, e
necessidade de renegociacdo de contratos, dentre outros. Aparentemente, o alinhamento de
objetivos de longo prazo e a confianga mutua entre as organizagdes viabilizaram um modelo
de outsourcing ampla e abertamente discutido e entendido por ambos os lados, favorecendo o
seu sucesso.

De acordo com os dados coletados, pdde-se verificar primeiramente que, quanto a
relacdo estabelecida entre as duas empresas, a mesma baseou-se num contrato comercial sem
que houvesse qualquer transacao de aquisi¢do de participacdo no outro negocio por qualquer
uma das partes. Desta forma, a independéncia da Xerox para fazer outros negdcios com
empresas do mesmo mercado competitivo da Tnext foi preservada, possibilitando langar mao
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do recurso da participacao acionaria em outra situacao, na qual este fator fosse diferenciador
de sua proposta de associagdo com uma empresa de importancia estratégica para seu negdcio
naquele momento, inibindo assim a execucao desta mesma alianga por um competidor.

No entanto, a auséncia de participacdo aciondria possibilitaria a existéncia da ameaga
advinda da consolidagdo do mercado, na qual a empresa titular do outsourcing estratégico
implementado, no caso a Tnext, participaria de um processo de aquisi¢do ou troca de
participagdo acionaria com outra empresa, com a qual os objetivos da Xerox ndo se
coadunariam, ou mesmo com uma empresa com a qual a Xerox mantivesse relagdes de
competicao. A mitigagdo desta ameaca revelou-se na natureza do lago estabelecido entre as
empresas.

Os dados levantados revelam que o laco colaborativo criado entre as empresas foi
critico no sentido de aumentar a capacidade da Xerox de ter acesso a informagdes
privilegiadas sobre o mercado e sobre a propria Tnext, possibilitando inclusive a antecipagao
de movimentos de alianga a serem estabelecidos pela Tnext, de carater acionario ou ndo, que
pudessem influir nos servigos prestados a Xerox e nos seus objetivos de negdcios. Quanto ao
mercado, o aumento da capacidade da Xerox de ter acesso a informagdes privilegiadas
traduziu-se pelo incremento de sua habilidade em identificar novas oportunidades de negocios
por meio dos relacionamentos estabelecidos pela Tnext no mercado. Além de maior acesso as
informagdes, a Xerox pode desenvolver, segundo as entrevistas realizadas, maior eficiéncia na
utilizagdo de seus recursos.

Primeiramente, no que tange aos recursos de infra-estrutura, entendendo-se as demandas
por recursos de ambas as partes para os proximos anos, o planejamento conjunto da
capacidade de infra-estrutura permitiu a utilizagdo mais eficiente destes recursos por meio do
compartilhamento de equipamentos tais como geradores e condicionadores de ar, sistemas de
seguranga, dentre outros. Em segundo lugar, no que se refere ao desenvolvimento de novos
negocios, as oportunidades da Xerox, em clientes nos quais a Tnext possuia um maior
relacionamento, passaram a contar com o auxilio da forca de vendas da Tnext no seu
acompanhamento, aumentando a eficiéncia da for¢ca de vendas da Xerox na busca de novas
oportunidades.

O lago colaborativo também permitiu aproveitar oportunidades de langamento de novas
ofertas com o compartilhamento de riscos. Isto ocorreu com solugdes especificas para
automacao de empresas na modalidade ASP, isto €, solucdes de software em que o mesmo ¢
alugado pelo cliente e seu processamento ¢ executado pelo provedor do servico. Nesta oferta
os custos de infra-estrutura e processamento de dados ficaram a cargo da Tnext, enquanto os
custos relativos ao software e sua operagdo ficaram por conta da Xerox, compartilhando
proporcionalmente as receitas geradas.

As entrevistas realizadas também apontaram para o fato de que a absor¢ao dos recursos
materiais e, especialmente, humanos pela Tnext, possibilitou a manutengao do crescimento do
capital intelectual desenvolvido pela Xerox ao longo dos anos. Profissionais com fungdes
cruciais para a operacdo da Xerox passaram a ocupar cargos gerenciais na Tnext, ndo sO
preservando o capital intelectual a respeito da Xerox e suas peculiaridades, como também
aumentando sua capacidade de identificagdo e implementagdo de novas solugdes para os
problemas da Xerox, em fungdo de seu contato com novas tecnologias nos cargos que
passaram a ocupar na Tnext. Desta forma, estes recursos ndo foram aproveitados por
competidores da Xerox, inibindo o acesso destes concorrentes a informagdes operacionais e
estratégicas da empresa.

Também foi constatado durante as entrevistas que o contrato de longo prazo assinado
permitiu o acesso da Xerox a novas tecnologias, uma vez que o tempo de depreciacdo dos
recursos utilizados pela Tnext na prestacdo dos servigos e a capacidade destes recursos de
atender as demandas da Xerox sdo inferiores ao tempo de contrato assinado. Corrobora
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também para o acesso a novas tecnologias o fato de que o contrato assinado ¢ de prestacao de
servigos baseado num acordo de niveis de servigos, no qual as tecnologias utilizadas ndo sao
especificadas. No entanto, a evolugdo esperada da performance do servigo prestado € pré-
determinada, o que necessariamente demanda novas tecnologias, uma vez que as tecnologias
existentes nao apresentam a capacidade necessaria para acompanhar a evolugdo da
performance. Por sua vez, a possivel menor capacidade de negociagdao da Xerox junto a Tnext
em funcdo da natureza de longo prazo do contrato assinado ¢ mitigada pela natureza
colaborativa do laco estabelecido, o qual permite as duas partes o entendimento do negécio do
parceiro de forma a buscar solugdes de negocio adequadas a ambas as partes. Anula-se, desta
forma, a ameaca de criacdo de vantagem competitiva pelos concorrentes da Xerox, por meio
da obten¢ao de custos ainda menores do que os custos dos servigos de outsourcing prestados
pela Tnext a Xerox.

O outsourcing de fungdes criticas imediatamente viabilizou o maior controle da Xerox
sobre os custos envolvidos na operagao destas func¢des. Justamente por serem fungdes criticas,
desvios na utilizagdo dos recursos envolvidos em sua operacdo representam alteragdes
significativas nas margens de lucro do negdcio, tornando necessaria a elevacio de precos para
a protecdo destas margens e, conseqiientemente, tornando as ofertas menos competitivas. O
fato da Tnext ser precisamente uma empresa especialista nas fun¢des que fazem parte do
outsourcing, ¢ sua necessidade de compartilhamento dos recursos entre varios clientes,
fizeram com a que a Tnext desenvolvesse e utilizasse, de forma sistematica, controles de
utilizagdo dos recursos e de custos que passaram a ser também utilizados pelos clientes, no
caso a Xerox.

No entanto, a menor capacidade de inovacao que pode advir do outsourcing de fungdes
criticas, neste caso, foi minimizada em especial pela natureza colaborativa do lago, que
permitiu antecipar tanto as necessidades da Xerox quanto o desenvolvimento tecnoldgico
almejado pela Tnext, ajustando-os. Também colaborou neste sentido a absor¢do dos recursos
humanos da Xerox pela Tnext, o que se tornou uma peca fundamental no processo de
inovagdo, uma vez que estes dominavam a natureza dos problemas existentes na Xerox. A
ameaga da Tnext vir a ser um competidor da Xerox, a partir do capital intelectual adquirido,
existe. No entanto, este risco foi minimizado pelo fato de que varios componentes utilizados
nos servigos prestados pertencem a propria Xerox, em especial os softwares. Isto faz com que
a Tnext, para competir com a Xerox, tenha que encontrar no mercado alternativas a estes
componentes, tornando-se um integrador, perdendo a vantagem de custo do produtor de
software e inviabilizando sua competi¢ao no mercado.

Por fim, o retorno financeiro e a satisfagdo das partes interessadas de ambos os lados,
aferidos por meio das entrevistas, permitiu a Xerox obter melhores niveis de servico no
contrato assinado. Isto é, por tratar-se de um contrato que oferece retorno também a Tnext,
esta, por sua vez, buscou preservar o contrato por meio de sua priorizagao no atendimento de
eventuais problemas de operagdo e na utilizacdo de novas tecnologias que pudessem vir a ser
mais eficientes para a Xerox.

5.0 Outsourcing como alianca estratégica

Neste artigo, corrobora-se a posicdo de que os fornecedores devem buscar tratar os
servigos de outsourcing oferecidos a seus clientes como potenciais aliangas estratégicas.
Desta forma, se possibilitaria a construgdo de vantagens competitivas sustentaveis para seus
clientes, estreitando-se, conseqiientemente, o relacionamento de negdcios existente,
fomentando o surgimento de novas oportunidades ¢ a manuten¢do de um contrato de servigos
com beneficios para ambas as partes.

Neste contexto, de acordo com Monk (2001), e ilustrado pelo caso apresentado, a chave
para o sucesso em uma relagdo de outsourcing estaria na constru¢do pelo fornecedor de uma



12

relagdo de confianca com o seu cliente, o que também ¢ ponderado por Schneider (2001).
Segundo Saunders (1997), uma quantidade cada vez maior de empresas esta optando por
estabelecer parcerias com seus fornecedores em relagdes de longo prazo que permitam o
compartilhamento de riscos e ganhos e o melhor gerenciamento de relacionamentos de
natureza mais complexa. Para tanto, Auguste (2002), por sua vez, alega ser fundamental a
adocdo de tecnologias que permitam a troca de informagdes de negocios entre o cliente e o
fornecedor numa relagdo de outsourcing.

O gerenciamento de tais informagdes substanciaria uma mudanga significativa no
modelo de negbcio e de gestdo, tanto da empresa que optou pelo outsourcing, quanto da
empresa fornecedora do servigo. A empresa que contrata o outsourcing, ao invés de gerenciar
pessoas, passa a gerenciar contratos, sendo necessaria a substituicdo do conhecimento sobre
como fazer algo pelo conhecimento sobre como gerenciar a execucdo de algo por uma
empresa contratada. Caberia entdo ao fornecedor do servigo de outsourcing viabilizar uma
relacdo que permitisse ao seu cliente percebe-lo como uma extensdo da propria organizagao.

Trata-se assim, segundo Allen (2000), de um desafio expressivo, por parte do
fornecedor, a viabilizagdo da integracdo e do gerenciamento pelo cliente de uma forca de
trabalho distinta, com uma cultura diferente e niveis de compromisso nao controlados
diretamente. Stacey (1998) sugere como forma de mitigar este desafio a constru¢do de um
plano de transi¢do por ambas as partes, no qual o contrato pode ser rompido caso os objetivos
estabelecidos ndo sejam atingidos. Ou seja, trata-se de criar o que Lacity (1995) considera ser
uma parceria mensuravel, na qual cliente e fornecedor possuem objetivos comuns e
complementares, medidos de forma compartilhada por ambos, conforme os conceitos sobre
alianga estratégica expostos anteriormente.

6.0 Consideracoes Finais

Este artigo buscou ressaltar, a luz dos conceitos apresentados e do caso descrito, a
relacdo existente entre o sucesso obtido na prestagdo de servicos de outsourcing e a
abordagem do mesmo pelo fornecedor como uma alianga estratégica, adotando um lago
colaborativo com seu cliente ¢ buscando compartilhar informagdes estratégicas. No entanto,
sabe-se que a transposi¢ao desta pratica para outras empresas ndo sera imediata e,
obviamente, em funcdo das limitagdes inerentes as conclusoes derivadas da analise de um
caso, tais inferéncias ndo poderdo ser estatisticamente generalizadas. Desta forma, cabe aqui a
exposicdo de sugestdes referentes ao aproveitamento pelas empresas das vivéncias relatadas
neste artigo.

Em primeiro lugar, a abordagem pelo fornecedor da oportunidade de negdcio como uma
possibilidade de alianca estratégica ndo deve desprezar a importancia das avaliagdes
utilizadas, na maioria das vezes, para a selecdo de um fornecedor adequado a um contrato de
outsourcing. Aspectos tais como reducdo de custos e niveis de servigos, dentre outros, devem
continuar a ser fatores fundamentais tratados pelo fornecedor na constru¢do de uma solugao
de sucesso num processo de outsourcing. O que se buscou explicitar neste artigo foi o fato de
que tais fatores ndo devem circunscrever o conjunto de argumentos que compdem o discurso
do fornecedor durante o processo de venda e negociacdo, sob o risco de se perder a
oportunidade de se estabelecer um outsourcing que traga novas vantagens competitivas para o
cliente, fundamentando uma relacao duradoura e com resultados satisfatorios também para o
fornecedor.

Uma questdo importante que se sobressai no artigo refere-se ao compartilhamento entre
os executivos das organizagdes de objetivos estratégicos de seus negdcios. Apesar de, em
parte das vezes, ser produto de uma contingéncia retratada pelo bom relacionamento entre os
envolvidos, os depoimentos dos entrevistados sugeriram fortemente que a sua ocorréncia foi
um fator critico no desenvolvimento de todas as outras possibilidades que vieram a surgir no
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caso apresentado. Vale aqui a ressalva de que tal compartilhamento nao ¢ crivel entre
quaisquer empresas, pois implica condi¢cdes de confianga mutua entre as partes. As
perspectivas de utilizagdo inadequada das informagdes partilhadas pela outra parte devem ser
seriamente consideradas antes de se expoO-las. Apos os cuidados necessarios, tal atividade
deveria ser executada de forma estruturada entre as partes, tornando mais eficiente e preciso
tal processo, gerando novas informagdes a serem agregadas as ja existentes na avaliacdo do
outsourcing.

A partir do compartilhamento dos objetivos estratégicos, cabe entdo a avaliagdo no
outsourcing das potenciais relagdes de parceria em aspectos relativos ao potencial de sinergia
dos recursos utilizados, a complementaridade dos portfolios de produtos existentes e a
possibilidade de cooperagdo comercial entre as partes. Quanto a avaliagdo dos recursos
utilizados, a experiéncia retratada neste artigo orienta para a busca da otimizagao da utilizacao
dos mesmos por ambas as partes, minimizando a necessidade de investimentos ¢ despesas
para a manutengdo ou crescimento de suas operacdes. A complementaridade dos portfolios,
por sua vez, poderia levar inclusive a descontinuagdo de determinadas linhas de ofertas em
funcdo de um melhor resultado potencial da comercializagdo do produto do parceiro, desde
que este seja suficientemente competitivo. Quanto a cooperagdo comercial, a possibilidade de
ampliar o alcance ¢ a intensidade da capacidade de vendas deveria ser avaliado frente a
congruéncia existente entre os produtos.

A utilizacdo por outras empresas da abordagem executada pelo fornecedor para a
implementagdo de um outsourcing apresentada neste artigo deve ser parcialmente restringida
pela natureza do negocio a que se dedicam as empresas do caso exposto. Neste caso, as areas
de informatica e de telecomunicagdes sdo de grande importancia para os negocios de ambas
as empresas. Empresas cuja importancia dada ao objeto de outsourcing ndo seja relevante
para ambos os lados, podem ndo encontrar um grau de interesse em comum suficientemente
grande para o estabelecimento de uma alianga estratégica. No entanto, conforme este artigo
buscou ilustrar, cabe ao fornecedor estruturar uma abordagem que permita estressar as
oportunidades de constru¢do de um outsourcing baseado na adog¢do de um laco colaborativo,
fundamentando uma alianga estratégica com o cliente benéfica para ambas as partes.

Em resumo, este artigo buscou: 1) auxiliar os leitores na apreensdo do outsourcing
enquanto fendmeno estratégico; 2) oferecer aos executivos de empresas de servigos de
outsourcing uma perspectiva que oriente a busca do estreitamento do relacionamento com
seus clientes por meio da gera¢dao de vantagens competitivas para os mesmos.
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