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‘Encontrar uma forma de associacdo que defenda e proteja a pessoa e 0s bens
de cada associado com toda a forca comum, e pela qual cada um, unindo-se a todos,

SO obedece, contudo, a si mesmo, permanecendo assim tao livre quanto antes’.
Esse, o problema fundamental cuja solugdo o Contrato Social oferece

Rousseau

Nos negdcios nao existem amigos, apenas clientes

"O Conde de Montecristo" de Dumas

Antes do casamento, os olhos devem estar bem abertos;
depois do casamento, semicerrados

Benjamin Franklin

Eu contra meu irm&o; eu e meu irmao contra meu primo;
meu irm&o, meu primo e eu contra os estranhos

Antigo ditado popular arabe

Ha duas tragédias na vida:
uma a de ndo satisfazermos 0s nossos desejosa outra a de os satisfazermos

Oscar Wilde
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O presente trabalho versa sobre um tema contencioso na comunidade académica:
aquele compartilhamento de ganhos em relacdes de negdcio — especificamente
transacOes de servico terceirizados (outsourcing) — que admite concomitantemente o
ganho superior do fornecedor e o ganho superior do comprador. O objetivo final do
trabalho €, uma vez reconhecidos o l6cus em que as relagdes ‘“‘ganha-ganha” sdo
vantajosas € 0os meios para alcangd-las, sugerir um mecanismo contratual-relacional que
as suporte. Por mecanismo entende-se como um conjunto de regras aplicdveis a
determinado contexto e que contribuem para um resultado de comum interesse.

Um conjunto de questdes intermedidrias € entdo formulado. Primeiramente,
identificam-se quais bases tedricas sobre relagdes interorganizacionais tratam o tema do
objeto de estudo. A sele¢do e revisdao de cinco (Economia dos Custos de Transagdo,
Teoria da Agéncia, Visdo Baseada em Recursos, Perspectiva Relacional e Perspectiva
do Poder), bem como literatura de gestio correlata, permite em seguida delimitar o que
sdo os ganhos de cada parte. O entrecruzamento das diversas linhas tedricas — nem
sempre explicitas sobre sua respectiva postura frente ao “ganha-ganha” — leva a
identificacdo de alguns pressupostos que se entendem equivocados. Sdo eles que
fundamentam o mecanismo de suporte anteriormente citado.

O trabalho se encerra discutindo as implicagcdes dos pontos levantados,
especialmente a pertinéncia da pratica hoje corrente nas organizagdes de categorizar

fornecedores e impor-lhes uma regra taylorista de ingeréncia.
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Guilherme Gomes Salles
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The current dissertation deals with a subject of considerable relevance and
controversy: that kind of business relation —outsourcing transactions, in particular — that
concedes simultaneously superior gains to the supplier and superior gains to the buyer.
The ultimate aim is, once identified both the locus in which the win-win relations are
profitable and the means to reach them, to propose a contractual-relational mechanism
that supports them. By mechanism, it should be understood as the set of rules suitable to
a given context in order to reach a common outcome.

Therefore, intermediate questions are laid down e properly answered throughout
the dissertation. First, it identifies the theoretical bodies on inter-organizational relations
that treat the subject of study. The selection of five distinct bodies (Transaction Costs
Economics, Agency Theory, Resource Based View, Relational Perspective and Power
Perspective), in addition to correlated management literature, permits then the
delimitation of each side’s gains in the context at hand, as well as the exact
characterization of what is the win-win relation. The interweaving of the several
theoretical perspectives — despite their respective position on the win-win relation is not
always explicit — allows the work, at the end, to recognize some assumptions that are
believed to be false. It is this recognition that spawns the proposal on the stated win-win
encouraging mechanism. Some final remarks are then made over the implications of the
raised issues, in particular the current organizational practice of supplier portfolio

management and its taylorist managerial interference.
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1. Introducao

A grande maioria dos manuais de gestdo, compras, contratacao e relaciona-
mentos interorganizacionais hoje reconhece o papel estratégico associado a contrata-
¢cOes e a terceirizagdes bem executadas, mas ndo da conta de explicar a complexa
realidade imposta as organizagbes (FREYTAG & MIKKELSEN, 2007; COHEN &
YOUNG, 2006; VENKATESAN, 1992; GADDE & SNEHOTA, 2000).

Prova dessa insuficiéncia estd na alta incidéncia de insucessos das relacbes
comerciais de longo-prazo. BROWN & WILSON (2005) apontavam que 10% das fir-
mas pesquisadas estavam insatisfeitas de forma geral com a terceirizagdo de seus
processos de negocio. Esse numero atingia 13% para os processos financeiros e con-
tabeis na mao de terceiros. J& o numero relatado por GOTTFREDSON et al. (2005)
destoam e assinalam apenas 6% de empresas satisfeitas. Por sua vez, HYDER et al.
(2004) apontam resultados de pesquisas que colocam entre 20% e 25% o total de re-
lacdes de outsourcing que se encerram prematuramente em um periodo de até dois

anos, com esse numero atingindo 50% em até cinco anos.

Essa insatisfacdo, contudo, parece nao ter sido suficiente para refrear a ten-
déncia pela terceirizagdo. Por motivos que fogem ao trabalho explicar, as organiza-
cOes atuais estdo mais “focadas”, relegando a terceiros atividades que antes realiza-
vam internamente’. Diversos setores industriais passaram a adotar o outsourcing co-
mo pratica de negdcio, com destaque para os setores automotivo, aeroespacial, de
telecomunicagdes, de software e hardware na computacdo, farmacéutico, quimico,
médico, financeiro e energético (HATONEN& ERIKSSON, 2009). Esses autores colo-
cam que “estivemos testemunhando uma revolugdo do outsourcing, que modificou a
forma como as firmas competem” (p. 142). A International Association of Contract &
Commercial Management também nota que atualmente “até mesmo a guerra esta sob
o regime de outsourcing. Os EUA empregam mais contratados no Afeganistao do que
tropas regulares” (http://www.iaccm.com/news/?id=1622, consultado em 02 de agosto

de 2011). Em pesquisa intitulada “Management Tools and Trends 2009”, conduzida
pela Bain & Company para o ano de 2009 e contando com a geréncia de diversas em-

presas ao redor do mundo, apontou que o outsourcing, € mais utilizado como pratica

' Como sera exposto em maiores detalhes no tépico 1.1.1, a essa pratica da-se o nome
de “outsourcing”.



de gestdo do que “Aliancas estratégicas” e do que a “Gestao da cadeia de suprimen-

”

tos”.

Em um cenario de negécios onde todos competem dessa forma (BOLTANSKI
& CHIAPELLO, 2009; BRYANT & COLLEDGE, 2002; NORDIN, 2008), parece legiti-
mo, portanto, indagar se o desempenho das organizagdes contratantes nao esta con-
tinuamente se tornando funcao do desempenho dos fornecedores (o que NAVARRO,
2011, chamaria de “sistemas organizacionais de acoplamento justo”)?.

Tome-se, por exemplo, o caso especifico do custo. DUBOIS & PEDERSON
(2002) citam casos em que fornecedores podem responder por 50% ou até mesmo
80% do custo do produto final. FREYTAG & MIKKELSEN (2007) e LAMMING (1993)
citam numeros préximos. E DYER & SINGH (1998) reportavam que nas firmas ameri-
canas de entdo os fornecedores representavam 55% do custo final de seus produtos,
e 69% nas firmas japonesas. Assim, ndo é surpreendente encontrar que, para 84%
das empresas compradoras consultadas na pesquisa Procurement Pulse Survey 2012
(http://g00.9l/O0Z7C, consultada em 2 de fevereiro de 2012), o corte de custos junto a

fornecedores seja “a prioridade numero 1”.

Todavia, resta 6bvio que o desempenho organizacional — e, por conseguinte, o
desempenho das atividades que o compde — ndo pode ser reduzido a esta Unica di-
mensao (i.e. custos) (PORTER, 1990, 1986; GHEMAWAT, 2007). Nao obstante, tal
tendéncia aflora quando a discussao do que é comprado pelas organizacdes é reduzi-
da a uma questao funcional. Como alertam COUSINS et al. (2008), as areas de Com-
pras em geral sdo apenas medidas pelas economias que realizam. ERTEL &GORDON
(2009) descrevem que muitas vezes o preco € condi¢cdo de entrada para a negocia-
cao. Quando as partes passam a discutir os termos da troca efetiva — aqueles que
serao firmados em contrato —, 0 comprador usuario do servigo deseja mais flexibilida-
de. Mas flexibilidade implica em um prego que o fornecedor ndo pode mais reduzir.
COLLINS (1999) trata de problema semelhante, mas ligado ao limite de competéncia
dos advogados que raramente enxerga questdbes do negdcio como um todo.
ALSTROM & NORDIN (2006, apud. SELVIARDIS & SPRING, 2010) e COHEN &
YOUNG (2006) colocam que uma negociacao precipitada resultard na implantagao do

servigco e transi¢ao para o fornecedor comumente aquém do esperado, com o controle

% Os créditos para a percepgao da crescente dependéncia das organizacdes diante de
seus fornecedores é do Professor Heitor Caulliraux, meu orientador. Sem esse impulso, nao
teria enveredado no assunto.



da interface entre as partes nem sempre adequadamente projetado e gerido. O out-

sourcing, portanto, deve ser fundamentalmente tratado de forma suprafuncional.

Grande parte dos esforgos tedricos e praticos em racionalizar as contratacdes
de uma empresa esta atenta aos fendbmenos da crescente importancia dos relaciona-
mentos interorganizacionais e a insuficiéncia do critério “custos” em geri-los. Atencao
nao significa, contudo, convergéncia entre as tradicées do conhecimento. Muito embo-
ra reconhegam que nos ultimos anos “as disciplinas teoéricas tenham comecado a se

esbarrar” (p.8), CROPPER et al. (2008) encontram um campo altamente fragmentado.

“[A histdria gerou] um campo que se tornava cada vez mais ‘fragmentado’. As
orientagbes disciplinares dos académicos iniciais (gestdo, teoria organizacional, com-
portamento organizacional, geografia econémica, administracdo publica, psicologia, di-
reito, etc.) havia resultado em um numero de teorias de pesquisa que cresceram como
silos. Cada uma parecia ‘guardar’ ‘grdos’ unicos de insight em relagées interorganiza-
cionais” (CROPPER et al., 2008, p.8).

E central a essas teorias é a questdo da divisao dos ganhos entre as partes,
mesmo que muitas das referidas tradicdes da literatura ndo a trate de forma explicita.
Existem autores (SPARROW, 2003; COHEN & YOUNG, 2006; CLICK & DUENING,

2005) que defendem indiscriminadamente a relacéo “ganha-ganha™

para relagdes de
outsourcing. Para eles, a divisdo de ganhos nao é apenas lucrativa, mas a forma mais
efetiva de manter um negécio. Por outro lado, ha consenso na literatura quanto ao
egoismo dos interesses das partes — ou seja, que ndao ha espago para caridade no
capitalismo. Para a economia neocléassica (BAIDYA et al, 2004; HAYEK, 1996;
PINDYCK & RUBINFELD, 1995) e outras correntes tedricas que serao apresentadas e
discutidas no capitulo 0 (para a sintese, vide 4.6), o conceito de obtengcédo simultanea
de vantagens pelo lado da oferta e da demanda nao tem fundamento: o ganho de uma
parte sera sempre feito pela apropriacdo integral do valor que poderia ser potencial-

mente revertido para si. Isso implica que a contraparte perde para que a parte ganhe.

A fundamentar essa corrente de opinido estao aqueles (notadamente a escola
da Visao Baseada em Recursos, tratada no tdpico 4.3) que enxergam que concessoes

de excedentes — sejam eles imediatos ou, mais importante, futuros — a terceiros mi-

% “Ganha-ganha” é um jargdo que abrevia o que todos entendemos como sendo a frase
“Lado A ganha e Lado B ganha”. O trabalho optou por manté-lo no decorrer do texto. Para evi-
tar a pobreza lexical, em algumas passagens refere-se ao conceito como “partilha mutua de
ganhos” ou expressdes equivalentes.



nam a competitividade da empresa, que se vé€ com menos recursos para reinvestir em
seu negécio (GHEMAWAT, 1991; PEREIRA & NESS, 2004). A concorréncia é impla-
cavel e, contra tal forga, vale o “antes eles do que eu” (como discutido em BOLTANSKI
& CHIAPELLO, 2009; LAMMING, 1993).

No campo geral da Macroeconomia — que ndo se debruca sobre as relagbes
um-para-um —, o pressuposto do modelo de “soma zero” foi inicialmente formulado por
SMITH (2008) e introduzidos como fundamento para o mercantilismo (BREMMER,
2011). MARX (2008) criticou a nocao de riqueza gerada exclusivamente pelo comér-
cio, formulando o conceito da mais-valia, associado ao trabalho. Mas novamente o
conceito de “ganha-perde” ou “perde-ganha” foi reforcado pela economia neoclassica
(por exemplo, HAYEK, 1996; PINDICK & RUBINFELD, 1995). No modelo de Marshall
de oferta e demanda nao ha for¢ca enddgena que altere o “tamanho do bolo”. O concei-
to Schumpeteriano de “inovagdo empreendedora” como a verdadeira forga reguladora
do mercado néo foi inicialmente acolhido pelo pensamento ocidental ortodoxo (CLE-
MENTE, 2007). Assim floresceu e predominou um modelo econémico cego a forga das

inovacoes.

A revisado bibliografica (COX, 2004; DAS & TENG, 1999; FANG et al., 2011)
constatou, portanto, duas linhas de discussao claras: aqueles que enxergam a relagao
como uma situagao de “soma zero”, isto é, o bolo é de um tamanho e as partes brigam
para ver quem consegue 0 maior pedago; e 0s que veem relagdes como potenciais
situagdes “ganha-ganha”: o bolo pode crescer e ser continuamente repartido. Trata-se,
portanto, de dois movimentos que devem ser distinguidos no decorrer do trabalho: o
de geragéao e o de apropriagéao de valor.

HUXHAM & BEECH (2007) dividem a literatura de forma andloga, identificando
correntes que pressupdem as relagdes interorganizacionais como relagbes de poder
sobre a contraparte, relagdes de poder com a contraparte para determinado fim, e re-
lacées de poder em prol da contraparte (no original, respectivamente: power over, po-
wer to, power for). Enquanto os dois primeiros se situam no escopo do trabalho, os
proprios autores reconhecem que a terceira vertente comumente se aplica a elevar no
tecido social partes antes excluidas, numa perspectiva sociolégica. A figura abaixo
ilustra as perspectivas e suas preocupacoes.
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Uma preocupacao
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com transferéncia
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\ Uma preccupagdo / \ Uma preocupagdo /
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sobre o beneficio

compartilhar
do todo poder

Figura 1 - Perspectivas sobre o uso do poder na literatura. Fonte: HUXHAM & BEECH (2007)

GHARAGEDAGHI (2011) aborda essa discusséo sobre o ponto de vista de sis-
temas. Como o proprio autor coloca, € um caso classico de problema “uni- versus mul-
tidimensional”, como ilustrado na figura a seguir. Em geral tomamos a realidade como
sendo unidimensional, uma percepcéao falaciosa que coloca forgas antagénicas como
duais, irreconciliaveis e mutuamente excludentes: ordem x complexidade, arte x cién-
cia, meu ganho x ganho de outrem. Mas para a Perspectiva Sistémica, a complexida-
de da realidade e seus sistemas induz a multidimensionalidade, o que obriga “tendén-
cias opostas ndo apenas a coexistirem e interagirem, mas a formarem uma relagéo de
complementaridade” (p. 39). Se esse principio é verdadeiro, entdo deve haver — em
tese — 0 espaco “ganha-ganha” para as relagdes interorganizacionais® (GHARAGE-
DAGHI, 2011; DEMING, 1997).

Espaco unidimensional Espac¢o multidimensional

Eu perco
Ele ganha

VNI Eu ganho
SEEERIEM Ele ganha

Eu perco
Ele perde

Eu ganho
Ele perde

Eu perco

Eu ganho
Ele perde Ele perde

Figura 2 - Uma visao dos ganhos em sistemas uni- e multidimensionais. Construido a partir de
GHARAGEDAGHI (2011)

A coexisténcia das duas linhas teédricas tdo divergentes (“soma zero” e “soma

nao zero”) nao é obra do acaso, ja que ambas carecem de evidéncias empiricas defini-

*E curioso notar que, embora haja discussao sobre o referido espaco, seu oposto (per-
de-perde) ndo gera maiores indagacgdes: relacionamentos em que as partes estao insatisfeitas,
amarradas em compromissos passados e incapazes de alterar o rumo dos acordos ndo séo
apenas possiveis como comuns (DAS & TENG, 2000; BRYANT, 2003).



tivas que comprovem a real vantagem sobre a outra em toda e qualquer relagao inte-
rorganizacional. Ha questbes metodolégicas que impedem, por exemplo, a anélise
simultdnea de comprador e fornecedor, mais ainda de todo o tecido econémico
(HAKANSSON & FORD, 2003; PETERAF & BARNEY, 2003; YAMASHITA, 2009).

Essa variabilidade ndao é necessariamente negativa. Pelo contrario, pode-se
sempre afirmar que o monopolio tedrico em determinado tema sempre ira expor seus
praticantes a maiores riscos do que beneficios (vide, por exemplo, LAKATOS, 1978).
O que acentua a questdo aqui em anadlise é a cautela necessaria ao adotar os argu-

mentos de ambos os lados. Essa preocupacao perpassa todo o presente trabalho.

1.1. Objeto e questao de pesquisa

CROPPER et al. (2008) colocam que, de forma ampla, os estudos em relacio-

namentos interorganizacionais abordam:

e As dimensbes e atributos das organizagdes (idade, tamanho, experiéncias a-

cumuladas com parcerias, posicao na rede);

e As dimensdes e atributos dos contextos (as caracteristicas dos participantes
das relagdes, e de forma macro, o ambiente legal, politico, cultural, setorial); e

e As dimensoes e atributos das relacbes (o conteudo transacionado — recursos,
conhecimentos, o fluxo de informacao, a interdependéncia das atividades —, os
mecanismos de governanga — confianga, igualdade, estruturas de incentivo e
controle, contratos — e a estrutura da relagdo — como sua intensidade, pontos
de interagdo, a evolugéo da relacao).

E nos atributos deste Gltimo conjunto que esta o elemento particular de interes-
se do trabalho.

Com intuito de facilitar a exposi¢éo, a literatura tem como pratica a divisdo do
objeto pelo seu ciclo de vida (HYDER et al., 2004; COHEN & YOUNG, 2006; CULLEN,
2009; BROWN & WILSON, 2005; CLICK & DUENING, 2005) e comumente adota o
ponto de vista do cliente (WILLIAMSON, 2008; EISENHARDT, 1989; COUSINS et al.,
2008; TERPEND et al., 2008; HARLAND et al., 2005; todos os autores anteriormente
citados).Para FREYTAG & MIKKELSEN (2007), sdo quarto as decisdes a serem feitas

relacionadas ao sourcing: se a atividade sera provida interna ou externamente; qual o



tipo de relacionamento a ser estabelecido com cada fornecedor;quantos fornecedores
entregardo determinado item ou categoria de itens; e, finalmente, qual o tipo de contra-
to que sera celebrado (NOLLET et al.,, 2005; NORDIN, 2008, e COHEN & YOUNG,
2006 também elencam decisdes similares).

Assim, prévio ao estabelecimento da relacdo, as partes terdo de passar pelo
processo de formagéao do contrato. A Figura 3 a seguir ilustra um framework propositi-
vo de quais sdo as etapas gerais envolvidas na formacao de qualquer contrato (para
ciclos semelhantes vide também HYDER et al., 2004; COHEN & YOUNG, 2006; SEL-
VIARDIS & SPRING, 2010). O valor dessa referéncia em especial é a diferenciacao
clara entre as etapas que se preocupam com 0s meios (0 ciclo de aquisi¢cdo), daqueles
qgue analisam os fins (o ciclo de comissionamento) (MURRAY, 2009). TROSA (2001),
MURRAY (2009), CULLEN (2009) e COHEN & YOUNG (2006) enfatizam a etapa de
avaliacao das necessidades estratégicas e sua conformacao para a especificacao dos
impactos (outcomes no original) e prioridades do servico.

Avaliagao dus

nceessidadces

)\ eslralégicas ,

Conformacao de
Monitorar impactos e
e revisar prioridades

O ciclo de .
t comissionamento

Planejar e

Entrega desenhar servicos

R T
Determinar a Sourcing - d:i;ig:
‘ necessidade ’( )
Acompanhar Selecao de
c avaliar O ciclo de fornecedor
2"} aquisicdo a ‘6\
Realizar Contratacéo Q‘,o

© ¢ >

Figura 3- Etapas gerais na formac¢ao de um contrato. Fonte: MURRAY, 2009

Requisitar

A aquisicdo — e mesmo a decisao do que fazer internamente e o que contratar
—, contudo, nao é o foco do presente trabalho. Findo o processo de aquisicao, a litera-
tura frequentemente recorre ao framework de HAKANSSON (1982) para apontar os
elementos mais fundamentais da diade “em operacao” (LAMMING, 1993; COUSINS et
al., 2008; JOHNSEN et al., 2008; DUBOIS & PEDERSON, 2002; HAKANSSON et al.,
2010; COX et al., 2004). Pelo modelo, o processo de interacdo comporta episédios de



trocas no curto-prazo que obedecem especialmente ao estipulado no contrato. Mas no
longo prazo, as relagbes irdo continuamente moldar adaptacdes e expectativas
(HAKANSSON et al., 2010). Tanto a relagdo quanto as transacdes de curto prazo re-
cebem influéncias do ambiente que ndo podem ser integralmente controladas pelas

partes.
s _ )
Ambiente
Estrutura de mercado, Dinamismo, internalisagto
Posicéio no canal de distribuicéo, Sistema social
s N

Atmosfera
Poder / dependéncia, Cooperaciio,
Proximidade, Expectativas

Curto prazo
Episddios de transacoes

Tecnologia
Estrutura
Estratégia

Organizacao

Tecnologia
Estrutura
Estratégia

Organizacao

Produto, Informacéo,
Finangas, Apectos sociais
l Adaptacies l
Institucionalizagéio

Longo prazo
Relacionamentos

Individuo
Objetivos
Experiéncia

Individuo

Objetivos
Experiéncig

Figura 4 - O modelo de interacdo. Fonte: HAKANSSON et al. (1982)

O presente trabalho identificara a cooperacao, a confianca, o aprendizado e as
decis@es contratuais como diretos contribuintes para resultados mutuamente positivos
na diade. Corroboram-se, assim, achados de diversas pesquisas (CULLEN, 2009;
TUNSTALL, 2007; YAMASHITA, 2007; COHEN & YOUNG, 2006; BLOMQVIST et al.,
2005; COUSINS, 2002; EISENHARDT 1989; COLLINS, 2003; RING & VAN DE VEEN,
1992; LEE & CAVUSGIL, 2006; GULATI, 1995; LUO, 2002), segundo as quais uma
boa definicdo ex ante dos mecanismos de governanca — i.e. 0 contrato — fomentara
uma boa ou ma relagéao ex post(por exemplo, uma relagao “ganha-ganha”). Essa ques-
tao volta a ser tratada no topico 3.3.1.

O recorte do objeto e a questao de pesquisa merecem alguns esclarecimentos
adicionais. A linha de investigacao segue uma trajetéria iniciada na graduagédo. Os
objetos do Projeto de Graduagéo do autor (SALLES, 2010) foram gestao de servigos e
relagbes de sourcing. No decorrer de suas atividades de extensao académica subse-
quentes, houve o contato com as questdes das relagdes interorganizacionais. O traba-
Iho foi entdo sendo aproximado para investigar as formas de construcdo de uma rela-

¢ao “ganha-ganha”. O projeto de pesquisa original, dessa forma, se valia de investiga-



cbes empiricas. Infelizmente, restricdes de tempo impediram a construgao formal de
estudos de caso. Como ECO (2004) sugere, os objetivos da pesquisa devem ser con-

dizentes com as restricbes que esta enfrenta.

Portanto, a proposta aqui desenvolvida se readaptou para, a exemplo de outras
dissertacbes de mestrado de colegas, se colocar como a primeira etapa de uma pes-
quisa a ser concluida no doutorado. Por ora, busca-se uma revisdo da literatura que
suporte a posterior ida a campo. LAKATOS (1978) aponta que tal expediente ndo gera

conhecimento, apenas “re-arrumacao semantica”.

Por outro lado, h& a preocupagédo de enquadrar o trabalho dentro da tradigao
da Engenharia de Producéo. LIMA (1994), FLEURY (2007) e SILVA (2011) caracteri-
zam a Engenharia de Produgao como um campo intrinsecamente preocupado com e
vinculado a vida das organizagdes. Assim, compreensao de quais riscos comerciais,
operacionais e das limitagdes juridicas ou dos proprios condicionantes de natureza
humana é um primeiro passo, necessario a proposicao de transformacdes na realida-
de. No contexto deste trabalho, essa transformacgédo é buscada na constru¢cao de um
artefato organizacional (o que VAN AKEN, 2004, chama de regra tecnolégica®), um
mecanismo contratual-relacional que incentive a relacao “ganha-ganha”. “Mecanismo”
€ aqui compreendido como um conjunto de regras validas em determinado contexto,
que se espera produzir determinado resultado. “Contratual-relacional”, pois, como se
apontard, a proposta € passivel de ser prevista em contrato, mas ele, por si s6, nao
garante resultados superiores e sua partilha entre as contrapartes. O “ganha-ganha”
deve ser buscado durante a relacdo de negécio®.

Tendo em vista a escassez do assunto na academia brasileira e sua contras-
tante relevancia no mundo dos negdcios, acredita-se ja haver valor nestas duas pri-
meiras empreitadas — a tedrica e a proposta pratica. Mesmo na comunidade em geral,
ha pontos mal cobertos, como a passagem a seguir defende (COX, 2004; o autor bus-
ca tratar desses pontos em seu artigo, que foram devidamente incorporados no pre-
sente trabalho).

“O problema com a atual literatura sobre alinhamento de relagbes de negdcio é

que ela ou sofre de um viés normativo que favorece a definicdo de mutualidade (“ga-

® No capitulo 2 sdo expostos os motivos que distanciam o presente trabalho do para-
digma de pesquisa proposto por VAN AKEN (2004), a Design Research.

® Cabe ressaltar que, tendo em vista seu carater mais experimental e propositivo, jul-
gou-se por melhor apresentar o mecanismo como apéndice (Apéndice Il). Assim, eventuais
leitores interessados num foco mais tedrico ndo serdo interrompidos pela discussao pratica e
vice-versa.



nha-ganha”) em termo de equidade (beneficios equivalentes) e ordem (resolugdo de
conflitos), ou ela usa o conceito em uma forma tdo vaga e parcamente definida que po-

de significar qualquer coisa que o autor ou o leitor desejar” (COX, 2004, p. 411).

A revisao bibliografica também n&o encontrou trabalho de revisdo com propos-
ta semelhante, que comparasse tradicées tedricas quanto a questdo do “ganha-
ganha”. Para futuros interessados, o apontamento de corpos teéricos e das principais
referéncias pode ser de especial valor. Ao final, no capitulo 6, ha uma exposicao sobre
as intengdes da futura pesquisa.

A estrutura proposta por BOOTH et al. (2008) é utilizada para sintetizar tanto o
objeto quanto a questao colocados pela pesquisa.

Esta é uma pesquisa sobre relacdes “ganha-ganha” em diades que transacio-
nam servigos em outsourcing, entendendo o papel e as inter-relagées entre seus dois

principais componentes — contratos e relacionamentos;

Porque se pretende identificar convergéncias e divergéncias teéricas em re-
lacdo a construgao de relagdes “ganha-ganha” em diades que transacionam servigos
em outsourcing, verificando a viabilidade e as formas de constru¢do desse tipo de re-
lacédo

No intuito de desenvolver tanto um embrionario mecanismo que suporte tais

relagdes, bem como futuras discussdes de igual teor.

Os proximos subtédpicos se ocupam em delimitar com maior clareza o objeto da
pesquisa. Sao duas as principais definicoes necessarias: “outsourcing” e “relacao dia-
dica”. Ainda nesta fase de contextualizacao, a discussao é também localizada na pra-
tica gerencial corrente, ao se apresentar o modelo mais popular de gestao de fornece-
dores.

1.1.1. Definindo o que é outsourcing

CORBETT (2004) remonta a 1970 o inicio do uso do termo “outsourcing” por
executivos de industrias de manufatura. Desde entdo o termo vem sendo utilizado pe-

los mais diversos setores com diversas conotacoes.
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“Outsourcing” pode ser compreendido como o pratica de entregar o planeja-
mento, a geréncia e a operacao de determinadas fungdes organizacionais para um
terceiro (ou prestador de servigos) independente sob os termos formalizados de um
acordo de niveis de servicos’.E geralmente, mas ndo sempre, caracterizado por trans-
feréncia dos recursos do cliente (infraestrutura, tecnologia, mao-de-obra, etc.) ao pres-
tador de servico (LACERDA et al., 2006). Também nesse sentido, HATONEN& E-
RIKSSON (2009), ELRAM & BILLINGTON (2001) e GILLEY & RASHEED (2000, apud
HARLAND et al., 2005) definem outsourcing como a transferéncia de atividades e pro-
cessos previamente conduzidos internamente para um fornecedor externo. Nao é a-
penas a producao de produtos e servigos, ou seja, o resultado das atividades, que se
terceiriza. A gestédo e suas atividades desdobradas (como a busca pela melhoria con-
tinua) também passam a ser responsabilidade de um novo ator. A intensidade com
que essa responsabilidade é transferida, no entanto, varia (HATONEN& ERIKSSON,
2009).

Como coloca YAMASHITA (2007) deve haver a expectativa de continuidade do
servigco contratado, uma expectativa de transagdes no longo prazo (HARLAND et al.,
2005) e uma identificagdo do servico com as atividades do negécio da empresa
(SHARPE, 1997, apud HARLAND et al., 2005). Portanto, dentro das diversas relagoes
comerciais que podem ocorrer entre um fornecedor e um comprador, e para as quais
ha regulagcdes mais detalhadas — caso das operagdes de aluguel, financiamento, lea-
sing, licenciamento de tecnologia, etc. — o presente trabalho foca apenas nas relagdes

de outsourcing.

Alguns autores, como LEI & HITT (1995), consideram que atividades de manu-
fatura também podem ser consideradas como estando em outsourcing. COHEN &
YOUNG (2006) chamam essa decisao de “manufacturing outsourcing” em 0posi¢ao ao
“service outsourcing’. O termo também é utilizado para atividades “préximas ao nu-
cleo” do negdcio das organizagdes (HARLAND et al., 2005). A fabricagao final de mui-
tos subsistemas automotivos, antes feita na montadora, passou ser delegadas a for-
necedores que apenas fabricavam os componentes. Contudo, a denominagao de out-

"Para WILLIAMSON (1990, apud. FORGIONI), contratos sdo “um acordo entre dois ou
mais atores apoiado por expectativas e comportamentos reciprocos”. Se tomarmos essa defini-
¢ao, o universo de analise se expande para dar conta ndo apenas dos contratos juridicos, mas
ainda dos acordos informais que podem surgir entre diretores e acionistas, patrdo e emprega-
dor ou mesmo na relagao diddica. Para evitar sobressaltos terminoldgicos ao longo do texto, a
palavra “contratos” denominara tanto o instrumento juridico com todas as discussées que sobre
eles se aplicam, quanto “contratos informais”. Similarmente, a palavra “acordo” sera utilizada
para denominar indiscriminadamente as duas categorias.
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sourcing mais comum esté atrelada a servicos (COHEN & YOUNG, 2006), denomina-
cao esta que o trabalho adota.

BROWN & WILSON (2005) também tomam o termo como sin6nimo de terceiri-
zagao de servicos e produzem uma extensiva lista de elementos do negécio que po-
dem ser objetos de um outsourcing. BHAT et al. (2010) identifica na industria de out-
sourcing varias constelacdes de ofertantes, que divide em horizontais e verticais. Os
primeiros cobrem dominios de negécios como RH, logistica, etc. J& os verticalmente
especializados servem, por exemplo, ao setor de saude ou bancério. Servicos como
provisionamento (catering), limpeza, manutencdo e seguranca sao lugar-comum na
terceirizagdo. A contratacdo de operadores logisticos € comum entre grandes multina-
cionais. Mas o0 maior peso é da contratacdo de servicos de tecnologia da informagao
(HARLAND et al., 2005). A lista de BROWN & WILSON (2005), encontrada no anexo |,

ilustra a gama de servicos comumente ofertados.

COHEN & YOUNG (2006) discordam de HARLAND et al. (2005) e apontam
qgue subcontratacao e outsourcing ndo sao sinbnimos: tome-se o0 caso de trabalhado-
res que deixam determinada empresa, formam outra e mantém um vinculo de subor-
dinagdo com a empresa original. Em muitos casos, a empresa da qual se desvincula-
ram € sua Unica cliente. Neste exemplo, conforma-se uma subcontratacdo e ndo um

outsourcing.

A relacdo de trabalho também partilha de algumas questdes com as relacoes
de negécio, mas ndao devem ser confundidas. Como se discutir4 no decorrer do texto,
a hierarquia e o mercado sao opgdes validas e substitutas para desenvolver atividades
de negécio.

A analogia é que a empresa controla seus fatores de producao por meios con-
tratuais (ANTUNES, 1964; JENSEN & MECKLING, 1978), isto é, “a firma é um nexo
de contratos incompletos de longo prazo” (GROSSMAN & HART, 1986). Relacdes
diadicas, contudo, ndo sao relagdes de trabalho: a separacgéao juridica em duas organi-
zacoes distintas cria problemas de apropriagdo de ganhos de natureza distinta daque-
la que ocorre dentro da mesma pessoa juridica. GROSSMAN & HART (1986) diferen-
ciam as relagdes de acordo com a propriedade sobre os ativos. Ja MASTEN (1988) e
HENNART (2008) distinguem trabalho e mercado da seguinte forma: um empregado €
aquele que se submete as ordens de alguém em troca de uma remuneragao em gran-
de parte independente dos precos de mercado do produto que gera; enquanto um for-
necedor goza de total autoridade ao decidir quais agées tomar com o intuito de produ-
zir o acordado, sendo remunerado a partir de seus resultados.
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Mas diferenciar trabalho de contratacao de servico € um tema sensivel no Bra-
sil. O ambiente institucional brasileiro aponta para a “engenharia” da subcontratagéo
como mitigadora de riscos trabalhistas, mas sem o devido respaldo juridico. Como se
discute atualmente, a identificacdo do que é terceirizagdo ainda suscita davidas juris-
dicionais (http:/www?2.valoronline.com.br/brasil/1126764, publicado em 07 de dezem-

bro de 2011, consultado em 08 de dezembro de 2011). Um Judiciario pouco previsivel
nas suas decisdes sobre este e outros assuntos acarreta em duas consequéncias ne-
gativas relevantes (PINHEIRO, 2005): em primeiro lugar, um aumento do risco associ-
ado ao contrato, 0 que, por sua vez, introduz prémios ao risco, reduzindo salarios e
aumentando juros e outros custos; a segunda consequéncia € que o magistério é en-
viesado para os segmentos menos privilegiados da populagdo. PINHEIRO (2005),
contudo, abomina tal viés, pois “sdo exatamente as partes que o magistrado busca
favorecer que se tornam as mais prejudicadas por essa nao-neutralidade” (p. 270).

1.1.2. Definindo o que sao relacoes diadicas, e distanciando a diade
que transaciona servicos da Gestao da Cadeia de Suprimentos

Este trabalho trata de relacionamentos de negécio diadicos®. Isto é, aquelas
transac6es entre um fornecedor e um comprador de produtos ou servigos empresari-
ais. Este recorte ndao contempla, portanto, transagdes entre empresas e pessoas fisi-
cas, ou servicos governamentais e cidadaos, agéncias reguladoras e empresas, etc.
Mas inclui relagdes econdmicas entre empresas controladas pelo Estado e empresas
particulares. Franquias também nao sao consideradas.

COX (2004) defende que a diade deve ser a unidade béasica de analises na
busca por compreensao das transagbes de negécio. Para o autor, ndo sdo todas as
empresas que podem influenciar para além de suas diades (i.e. para a cadeia).Por
outro lado, PROVAN (1993, apud. YAMASHITA, 2007) critica o foco da literatura da
Economia dos Custos de Transacao (ECT, tratada no tépico 4.1). Para o autor, o foco

nas relagbes um-para-um ignora que as organiza¢des acabam por se inserir em uma

®No decurso deste trabalho, as palavras “relacionamento” e “relacdo” sdo usadas de
forma totalmente intercambiavel. Nas palavras de Roger Woodman
(http://www.bbc.co.uk/worldservice/learningenglish/grammar/learnit/learnitv235.shtml, consulta-
do em 17 de agosto), a diferencga entre “relacao” e “relacionamentos” é contextual. Ou seja, sdo
fundamentalmente sinénimos e denotam um vinculo entre pessoas ou grupos e a forma como
interagem. Mas nao se fala sobre “relacionamentos de raga” e “relacionamentos diploméaticos”,
mas sim “rela¢des de raga” e “relagdes diplomaticas”. H4 também contextos especificos em
que as palavras denotam coisas distintas — como “relagdes de sangue” e “relacionamentos de
sangue”, mas estes ndo sdo o caso aqui tratado.
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rede mais ampla de relagdes cliente-provedor. Para a ECT, as rela¢des sao “isoladas”
e cada decisdo sobre “comprar ou fazer” ndo depende das outras decisées tomadas

dentro da empresa, nos concorrentes e no mercado em geral.

De forma mais abrangente, o foco na diade ndo deve fazer perder de vista a
nogao da paisagem de negécios. Afinal, a diade esta inserida em um contexto maior: é
uma atividade econémica com propésito inserido no tecido social. Uma boa referéncia
para introduzir o contexto para além da diade vem da vertente da economia denomi-

nada Organizacao Industrial e seu principal expoente Michael Porter.

“A estrutura de Porter para a andlise setorial generalizou a andlise oferta-
demanda de mercados individuais em varios aspectos. Primeiramente, abrandou as hi-
pdteses tanto de grandes numeros quanto de homogeneidade — isto é, de um grande
numero de concorrentes representativos. Segundo, ao longo da dimensé&o vertical,
desviou a atengdo das cadeias verticais de dois estagios, cada qual consistindo em um
fornecedor e um comprador, para cadeias de trés estagios, compostas por fornecedo-
res, concorrentes e compradores. Em terceiro lugar, ao longo da dimens&o horizontal,
levou em consideracao a potencial entrada de novos concorrentes e substitutos, bem
como de concorrentes diretos” (GHEMAWAT, 2007, p. 38).

A Figura 5 ilustra as cinco forcas do modelo de Porter (PORTER, 1986), seus
subcomponentes e, em negrito, os componentes que tiveram comprovacdo empirica
pelo estudo de SCHMALENSEE (1989, apud GHEMAWAT, 2007). Como coloca
KRALJIC (1983), “o volume, o principal determinante do poder de barganha de uma
empresa, € critico, pois economias de escala em contratacées geralmente resultam

em uma vantagem de custo decisiva” (p. 113)°.

9Ap()s a construgdo do quadro das cinco forcas por PORTER (1983), o modelo foi ex-
pandido para outros arranjos e teve novas varidveis incluidas. Uma adigao estrutural importan-
te foi feita por BRANDENBURGER & NALEBUFF (1997 apud. GHEMAWAT, 2007), a chamada
rede de valor. O modelo ilumina o papel dos produtos complementares: aqueles comprados
pelos clientes ou vendidos pelos fornecedores. Por definicdo: pelo lado da demanda, aumen-
tam a disposi¢éo dos compradores para pagar pelo produto em questao (médicos e suas pres-
crigbes complementam a demanda de medicamentos); e, pelo lado da oferta, reduzem o prego
que os fornecedores precisam para seus insumos (o carro € complementar a gasolina pelo lado
da oferta, pois um mercado de carros maior diminui o prego unitario do litro de gasolina).
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Fornecedores
Poder de negociacio dos fornecedores:
- Custos de troca
- Diferenciagdo de insumos
- Concentragio de fornecedores
- Presencga de insumos substitutos

- Importancia do volume para os fornecedores

- Impacto dos insumos sobre o custo ou a
diferenciagdo
- Ameaga de integracdo

- Custo relativo ao total das compras no setor

Novos entrantes
Barreirasa entrada:
- Economias de escala
- Identidade da marca
- Requ s de capital
- Diferencial do produto
- Custos de troca
- Acesso a distribuicdo
- Curva de aprendizagem exclusiva
- Acesso ainsumos necessarios
- Projeto de produto de baixo custo
- Politica governamental
- Retaliagdo esperada

Concorrentes industriais
Fatores que afetam a competicdo:
- Crescimento industrial
Concentracdo e equilibrio
Custos fixos / valor agregado
Excesso de capacidade intermitente
Diferengas entre produtos
Identidade de marca
Custos de troca
Complexidade informacional
Diversidade de concorrentes
Apostas corporativas
Barreiras a saida

Figura 5 - As cinco forcas de PORTER e fatores de influéncia. Em destaque, fatores empiricamente
comprovados. Fonte: GHEMAWAT, 2007

Finalmente, a linguagem adotada no presente trabalho acompanha as conclu-
s6es de JOHNSEN et al. (2008; HAKANSSON & FORD, 2003; vide também LAZER-
SON & LORENZONI, 2008, e KENIS & OERLEMANS, 2008), para quem o termo “Ca-

7

deia de Suprimentos” é simpléria e sem fundamentacgéo tedrica. O termo mais correto

de estabelecer o modelo para relacionamentos interorganizacionais seria o de uma

Substitutos
Risco de substituigdo determinado por:
- Desempenho de preco relativo dos
substitutos
Custos de troca
Propensdo do comprador para
substituir

Compradores
Poder de negociacdo dos compradores:
- Concentracdo de compradores
- Volume de compradores
- Custos de troca
- Informagdo dos compradores
- Lucros dos compradores
- Produtos substitutivos
- Capacidade de promogao
- Sensibilidade a pregos
- Prego/ volume de compras
- Diferengas entre produtos
- Identidade de marca
- Capacidade de integracdo reversa

- Impacto na qualidade e / ou no desempenho

- Incentivos aos que tomam decisdes

“rede de organizacdes” (HAKANSSON et al., 2010; e a Figura 6, a seguir).
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Diade

Fornecedores
equivalentes

Rede

Cadeia de Suprimentos

Figura 6-Diades, redes de organizacoes e cadeia de suprimentos. Baseado em JOHNSEN et al.
(2008)

JOHNSEN et al. (2008) e COX et al. (2004) reconhecem um viés pretensioso
da literatura de Gestao da Cadeia de Suprimentos, para quem o centro da dita “ges-
tdo” é sempre a empresa que analisa a “cadeia de suprimentos”. As decisdes da em-
presa devem ser rebatidas hierarquicamente para os nos subsequentes e anteceden-
tes, como se esta posicao fosse ocupada por meras marionetes, avidas a servir a refe-
rida empresa. Logo, mesmo sendo a manifesta pretensdo da Gestdo da Cadeia de
Suprimentos influenciar “para além da diade”, suas ferramentas partirdao de premissas
equivocadas e se mostrardo fatalmente incapazes (HAKANSSON et al., 2010; LA-
ZERSON & LORENZONI, 2008). O presente trabalho reconhece a necessidade de

considerar os impactos motivados por relacionamentos “de muitos para muitos”.

Desenvolvendo a critica em outro ponto importante, é sugestivo que as ferra-
mentas dessa linha tedrica, oriunda de uma longa tradigdo na Logistica, busquem
“normatizar o fluxo de produtos e servigos” (BALLOU, 2006). Em sua ansia para tentar
explicar todo o mundo, essa literatura prontamente ignora que o fluxo fisico de produ-
tos nao pode ter seus principios extrapolados para o fluxo de servicos (PARASURA-
MAN et al., 1985; VARGO & LUSCH, 2004, 2006, 2008a, 2008b; LOVELOCK & GU-
MESSON, 2004; GRONROOS, 2003; ZEITHAML, 1981; CORREA et al, 2007;
RONNBACK& WITELL, 2009; LILLRANK& SARKKA, 2011). Portanto, as ferramentas
mais indicadas para tratar de servigcos e do outsourcing séo todas aquelas da literatura
de gestao, nao se restringindo a discussdes de Logistica. Contundentemente, a litera-
tura especifica de sourcing (TUNSTALL, 2007; CONEH & YOUNG, 2006; HARLAND
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et al., 2005; BROWN & WILSON, 2005; POWER,et al., 2006) nao compartilha qual-
quer intersecao com a de Gestao da Cadeia de Suprimentos a excecao da gestao de
relacionamentos. Este trabalho, contudo, analisou residualmente a literatura de Cadeia

de Suprimentos, como explicara mais a frente.

A emergéncia do outsourcing também encontra lacunas conceituais para sua
gestao. Contratos sao mais importantes para o caso de servigos — por envolver traba-
lho — do que no caso da compra de commodities (COASE, 1937; KLEIN & LEFFLER,
1981). TUNSTALL (2007) associa essa importancia a dificuldade de especificar um
servigo, 0 que gera maior demanda por um contrato bem feito.“No caso de commoditi-
es, os itens principais podem ser declarados antecipadamente e os detalhes que ve-
nham a ser depois decididos, serdo de menor importancia” (p. 391). KLEIN et al.
(1978) associam essa dificuldade a problemas de capital humano ou, mais generica-
mente, quando ha envolvimento de ativos intangiveis associados ao trabalho e pesso-
as.

GRONROOS (2003) estabelece “servico” como um processo de solucéo de
problemas para determinado cliente, envolvendo uma série de atividades com consi-
deravel grau de intangibilidade associada, e que ocorrem durante a interacdo entre o
cliente e o prestador do servigco. O autor chama a atencéo para o fato de um servigo
ser um processo, uma experiéncia, ainda que a unidade de servigo seja de dificil deli-
mitacdo (onde um processo termina e outro comeca?) (GRONROOS, 2003). A literatu-
ra comumente associa quatro caracteristicas aos servigos que os definem: Intangibili-
dade (It), Heterogeneidade (H), Perecibilidade (P), Inseparabilidade da producao e
consumo (Is). A cada uma dessas caracteristicas estdo associadas dificuldades ge-
renciais (na Tabela 1, segue revisdo feita em SALLES, 2010). Mas LOVELOCK &
GUMMESSON (2004) notam que as dificuldades ndo se manifestam igualmente por
todos os servigcos e demonstram pela tabela abaixo.
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Tabela 1 - Manifestacao das caracteristicas IHIP em classes de servico. Fonte:LOVELOCK & GUM-

Atos fisicos aos
corpos dos clien-
tes - Transporte
de passageiros,

MESSON (2004)
Atos fisicos em
objetos perten-
centes ao cliente
- Transporte de

Atos nao-fisicos
na mente dos
clientes - Entre-

tenimento, edu-

Processamento
de informacgao -
Servicos banca-
rios pela Inter-

servicos em sau- carga, armaze- ~
~ cagdo, consulto- net, seguros,
de, saldes de nagem, reparo e .
~ ria pesquisa
beleza manutengdo
o Enganador - o
It - Dificuldade de g . |Enganador - o
.. |desempenho é ,
contar, medir, in-| _. desempenho ¢é
: e efémero, mas a| _,
ventariar, verificar a efémero, mas
. . | experiéncia pode . .
a qualidade, preci- pode transfor-|Sim Sim
) ser altamente -
ficar, patentear, , , | mar fisicamente
. | tangivel e até ~
comunicar os servi- a possessao de
resultar em mu- ,
Gos . forma tangivel
dangas fisicas
. Sim - freqlien-
H - Dificuldade de d o
. .| temente de difi-
padronizar, avaliar| . .~ |Numerosas ex-|Numerosas ex-|Numerosas ex-
. . | cil padronizagdo N o ~
qualidade, anteci- devido a0 envol- | €€50€s - podem | cecGes - podem [ce¢cbes - podem
par resultados, vimento  direto freqlientemente |freqiientemente |freqlientemente
unificar processos e N ser padronizados | ser padronizados | ser padronizados
da mao-de-obra
resultados .
e o cliente
P - Potenciais per-
das de oportunida- Numerosas ex-| Muitas excegées
des de negdcios se cecdes - desem- |- desempenhos
o cliente ndo utili-| _. . penhos podem |podem ser esto-
Sim Sim
zar 0S  recursos ser estocados na|cados na forma
destinados naquele forma eletronica | eletronica ou
periodo. Ou isso, ou impressa impressa
ou fila.
Is - Necessidade da
presenga do pro-
vedor (ou seus o Muitas excegles
. Ndo - normal-|[Somente quando .
recursos) e do cli- . . |- os clientes ge-
N . mente o cliente [o desempenho é
ente;co-criagdode |Sim ralmente se au-

valor pelo cliente;

dificil estabelecer
claramente seu
autor

se ausenta du-
rante a produgao

entregue "ao

vivo"

sentam durante
a producdo

Finalmente, interessa a presente discussdo uma situagdo especialmente co-

mum as corporagdes diversificada, onde a diade contempla fornecedores e comprado-

res que concomitantemente invertem seus papéis. Nao se deve descartar que o forne-

cedor também venda para seu cliente. Tal realidade implica em dizer que a unidade de

andlise nunca sera o produto ou servigo transacionado (i.e. a transagao). Fundamen-

talmente o contexto amplo da diade € o que importa (i.e. 0 conjunto de transacdes
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entre duas organizacdes distintas'®), ainda que o quadro geral seja constantemente de
dificil visualizagao nas transacdes diarias dos funcionarios e gerentes envolvidos nes-
sas transacobes entre conglomerados (COUSINS, 2002; COX et al., 2004).

1.1.3. Localizando a discussdo na pratica gerencial — a matriz de
Kraljic

Ha extensa literatura que reconhece o valor da colaboragéo e o papel dos for-
necedores para o alcance de patamares de desempenho de classe-mundial (DYER &
SINGH, 1998; HAYES et al., 2008; LAMMING, 1993, HAKANSSON et al., 2010; FORD
et al., 2003; COX, 2004; DAS & TENG, 1999). TERPEND et al. (2008) ja identificava
no final da década de 80, tanto a academia como as empresas envolvidas em implan-
tacdes do modelo japonés, segundo o0 qual apregoa-se a colaboracao e uma perspec-
tiva de longo prazo. Nessa direcdo, os anos 90 foram palco de construgao de diversas
parcerias e aliangas estratégicas (DOUMA et al., 2000), de modo que atualmente “en-
contrar uma grande multinacional ou mesmo uma empresa nacional de médio-porte
sem qualquer parceria estratégica nao é facil” (DOUMA et al., 2000, p. 579). Aqueles
gue pregam a hegemonia de abordagens “ganha-ganha” a justificam pelo sucesso das
firmas japonesas e seus kereitsus (COX et al., 2004; DAS & TENG, 1999). Cabe entédo
indagar: se o paradigma japonés € amplamente aceito, entdo porque o debate sobre a
validade da relacdo “ganha-ganha” se mantém?

TERPEND et al. (2008) dao um indicativo histérico: o0 modelo de Porter incenti-
vou algumas empresas a forgcar a dominancia sobre seus fornecedores.SRIRAM &
MUMMALANENI (1990, apud. TERPEND et al., 2008) reforcam essa impressao di-
zendo que a aplicagdo do modelo japonés ndao se ampliou a determinados setores.
Mais significativamente, ha uma pratica corriqueira nas empresas em exigir dos forne-
cedores o titulo de “parceiro estratégico” antes que vantagens lhes sejam conferidas e
a postura colaborativa se estabeleca (FREYTAG & MIKELSEN, 2007; LAMMING &
HARRISON, 2001; NELLORE & SORDEQUIST, 2000; GELDERMAN & VAN WEELE,
2003; SYSON, 1992; LAMBERT et al., 2010; COUSINS et al., 2008). Na verdade, a
probabilidade trabalha contra os fornecedores, pois enquanto parceiros comerciais

"%As corporagées horizontalizadas também implicam em outra questdo: as transagoes
entre unidades de negdcio dentro de uma mesma corporagao. Para tais casos, ndo ha resposta
imediata. A postura entre as unidades de negécio é que determinara a pertinéncia de caracteri-
zar as iteracoes como diade ou como uma transferéncia interna. Mais especificamente, a ques-
tao é respondida pela existéncia ou nao da disputa pela margem de lucro individualmente (co-
mo era o caso da Shell no momento da primeira crise do petréleo, SENGE, 2009).
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contam-se na casa das dezenas, fornecedores nao-parceiros podem chegam as cen-
tenas ou mesmo, dependendo do porte da firma compradora, as dezenas de milhares
(LAMBERT et al., 2010). A perversa ironia é que essa ldgica se perpetua pela paisa-
gem de negdcio indiscriminadamente: a resposta de um fornecedor tratado com indife-
renca € novamente enquadrar os seus fornecedores da mesma forma, separando-os

em estratégicos e ndo-estratégicos.

Grande parcela de responsabilidade para tal categorizacao “parceiros estraté-
gicos versus os demais” pode ser creditada a ferramenta mais popular para Gestao da
Carteira de Fornecedores: a matriz de Kraljic (KRALJIC, 1983; sobre a extensao de
sua influéncia: LAMMING & HARRISON, 2001; NELLORE & SORDEQUIST, 2000;
GELDERMAN & VAN WEELE, 2003; SYSON, 1992; LAMBERT et al., 2010; COUSINS
et al.,, 2008). Sua popularidade, inicialmente contida na comunidade profissional, ga-
nhou também a academia (NELLORE & SORDEQUIST, 2000). SYSON (1992) conclui
que a abordagem de Kraljic representa “a mais importante ferramenta diagnostica e
prescritiva disponivel para a gestdo de compras e fornecimento” (p. 113).

Em linhas gerais, a ferramenta — colocada na Figura 7, a seguir — busca a ca-
tegorizagéo de fornecedores pelo uso de dois eixos centrais: o valor ou importancia do
item comprado x complexidade do mercado de fornecimento daquele item (DUBOIS et
al., 2002). LAMBERT et al.(2010) sugerem outros critérios para classificagao e GEL-
DERMAN & VAN WEELE (2003) descrevem diversos métodos para o preenchimento
da matriz. A ideia por tras do modelo de Kraljic € minimizar o risco de suprimento e
permitir ao comprador exercer ao maximo o seu poder de compra (KRALJIC, 1983;
DUBOIS & PEDERSON, 2002).

20



>

Importancia do item comprado

Foco das aquisi¢des
Itens de alavancagem (ex:
motores elétricos, 6leo de
caldeira, hardware)

Critérios-chave de
desempenho
Custo/pregoe
gerenciamento do fluxo de
material

Fontes mais comuns
Miltiplos fornecedares,
normalmente loczais

Horizonte de tempo
Variado, normalmente de 12
a 24 meses

Itens comprados
Um mix de commoditiese
materiais especificados

Fornecimento
Abundante

Autoridade deciséria
Principalmente
descentrzlizada

Foco das aquisicBes

Itens estratégicos (ex:
metais raros, componentes
de alto valor agregado)

Critérios-chave de
desempenho
Disponibilidade nolongo-
prazo

Fontes mais comuns
Fornecedores globaisde
porte

Horizonte de tempo

Até 10 anos, determinado
pelo impacto estratégico de
longo-prazo(mix de contrato
& risco)

Itens comprados
Materiaisraros e/oude alto
vzloragregado

Fornecimento
Naturalmente escassez

Autoridade decisoria
Centralizado

Foco das aquisigdes

Itens ndo criticos (ex: hastes
de ago, carvéo, itens de
escritério)

Critérios-chave de
desempenho
Eficidncia funcional

Horizonte de tempo
Limitado, normalmente 12
mesesou menos

Itens comprados
Commodities, alguns

materiais especificados

Fornecimento

Descentralizada

Foco das aquisicies

Itens gargalo (ex: partes
elétricas, materiais de
catélise, servicos externos)

Critérios-chave de
desempenho

Gestdode custose
fornecimento de curto-prazo

Globais,
predominantemente novos
fornecedorescom novas
tecnologias

Foco das aquisicdes
Variavel, dependendcde
trade-offs de disponibilidade
x flexibilidade

Itens comprados
Principalmente materiais
especificados

Fontes mais comuns Abundznte confidvel Fornecimento
Fornecedores locais de porte Escassez baseadano
Autoridade deciséria Fontes mais comuns mercado

Autoridade deciséria
Descentralizado, mas
centralizadamente
coordenado

Complexidade do mercado de fornecimento

>

Figura 7 - A matriz de Kraljic, exposta de forma simplificada. Adaptado de KRALJIC (1983)

KRALJIC (1983) buscava com sua ferramenta dotar a empresa de capacidades
analiticas para avaliar — entre outros pontos: se a empresa vale de suas oportunidades
de economias de escala entre suas diversas divisdes e subsidiarias; se ha a correta
avaliacao de riscos de fornecimento (o autor d4 o exemplo de contratos multianuais
gue podem ganhar economias se ganharem clausulas de repactuag¢des anuais, quan-
do o fornecedor é avaliado para renovagao. Ou ainda, a mitigacédo de riscos pelo uso
de contratos spot e longo prazo); e se estd adequado o grau de cooperagcao com for-
necedores ou mesmo concorrentes a fim de fortalecer relagées de suprimento de lon-
go prazo ou se capitalizar em recursos compartilhados. Maiores aten¢des a uma rela-
cao serao delegadas em proporcao direta a maior incidéncia de incertezas no relacio-
namento com fornecedores, de desenvolvimentos tecnolégicos ou da disponibilidade
daquele produto ou servico no mercado.Em relagdo aos quadrantes, tem-se a Tabela
2:
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Tabela 2 - Caracteristicas dos itens para cada quadrante da matriz de Kraljic

Itens nao
criticos

Itens de
alavanca-
gem

Itens-
gargalo

Devem ser eficientemente processados, padronizados. Sua compra é de alto
volume e o seu estoque otimizado para previsdes de curto-prazo (KRALJIC, 1983;
GELDERMAN & VAN WEELE, 2003). Esse quadrante também pode receber o no-
me de “Rotina”, considerando que nele as especificacdes serdo padronizadas.
Também por esse motivo, muitos fornecedores sdo considerados, a competicao
é estimulada e as barreiras para troca da contraparte sdo baixas (LAMBERT et al.,
2010).

Para KRALJIC (1983), um panorama geral do mercado basta como informagao
necessdria para a correta gestao desse quadrante. LAMBERT et al. (2010) descre-
vem o uso da matriz de Kraljic dentro da Coca-Cola. Nessa empresa, os fornece-
dores sdo avaliados de acordo com o risco de fornecimento exposto a Coca-Cola
x potencial do fornecedor para agregar valor ao seu negocio. Nesse quadrante,
colocam os autores, sé existe alocacdo de recursos de ultima linha, com um mi-
nimo de preocupacdao em se relacionar com o fornecedor. O planejamento da
Coca-Cola toma essas empresas sem maiores consideragdes, taxando-as de
“transacionais”. As informagGes trocadas com os fornecedores, ndo coinciden-
temente, se restringem a horizontes curtos e de cunho estritamente comercial.
Permitem a empresa exercer toda a sua competéncia em compras. Nesse qua-
drante, é possivel realizar editais de escolha pelo menor preco ou por técnica e
preco, bem como buscar a substituicio de produtos (KRALJIC, 1983; GELDER-
MAN & VAN WEELE, 2003). Itens de alavancagem serdo sensiveis a variacdo de
preco, mesmo que a substituicio de um fornecedor ndo seja imediata. Nesse
sentido, as informag&es colhidas junto ao mercado necessitam ser regularmente
acompanhadas, detalhando fornecedores (KRALJIC, 1983). As especificacGes
buscam ser padronizadas, ainda que menos quando comparadas a padronizagao
“cega” adotada no quadrante de rotina (LAMBERT et al., 2010).

Planejamentos devem ser feitos para os curto e médio prazos (KRALJIC, 1983).
Na Coca-Cola (LAMBERT et al., 2010), esse grupo é tratado como commodity,
tendo um conselho interfuncional que se responsabiliza pela conta com o forne-
cedor. H3 ainda um gestor de relacionamentos ndo-dedicado e a lideranga no
nivel da diretoria. Anualmente, o relacionamento é revisto e algumas informa-
¢Oes estratégicas sdo compartilhadas, ainda que as métricas de avaliagdo do
fornecedor ndo sejam alvo de discussao, pois sao uniformes para toda Coca-Cola.
A previsdo de demanda segue um método padrdo e “de mercado”.

Podem se tornar problematicos. Devem ter um volume de compras que lhes
garanta redundancia e planos de contingéncia, nem que para tanto, agios sejam
permitidos (KRALJIC, 1983). Os vendedores devem ser controlados e os estoques
assegurados, ja que sua falta provavelmente acarretara na parada da produgao
(KRALJIC, 1983; GELDERMAN & VAN WEELE, 2003). A condicdo de gargalo pode
ser decorréncia da limitagdo no mercado de oferta por motivos regulatérios
(LAMBERT et al., 2010).

Como existem poucos fornecedores, as especificagdes tendem a ser negociadas
e a se distanciar de contratos-padrdo. A previsao deve contar com previsdes de
médio e longo prazo (KRALJIC, 1983). Na Coca-Cola, segundo LAMBERT et al.
(2010), a conta é supervisionada por um gerente sénior ou um diretor, gerencia-
da por um gestor de relacionamentos ndo-dedicado e efetivamente operaciona-
lizada por técnicos dedicados. Ha reuniGes de revisdo a cada semestre, onde
previsoes e planos de demandas sdo trocados. A troca de informacg&es estratégi-
cas, portanto, é comedida. Os fornecedores sdo avaliados por métricas padrées
pré-estabelecidas pela Coca-Cola.
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Itens es- S3o os que de fato merecem o maior cuidado dos analistas, pois necessitam pre-

tratégicos  visOes de demanda seguras, analises de risco, planos de contingéncia e pesquisas
de mercado detalhadas (KRALJIC, 1983). Estes devem aplicar o equivalente a um
modelo SWOT, capaz de identificar fraquezas e forcas em relagdo ao mercado
para entdo decidir se equilibra, explora ou diversifica daquele fornecedor (GEL-
DERMAN & VAN WEELE, 2003). As especificacdes contratuais neste quadrante
ndo conseguirdo fugir de uma légica “feita sob medida”, fruto de prolongadas
negociacdes e desenvolvimento relacional junto ao fornecedor.
LAMBERT et al. (2010) colocam que, na Coca-Cola, os fornecedores deste qua-
drante se relacionam no nivel da vice-presidéncia ou dos cargos executivos, além
de existir um gestor de relacionamentos dedicado a conta. Ha um planejamento
de negdcios extensivo para o fornecedor, casado com o Planejamento de Vendas
e Producdo da empresa ou mesmo com o desenvolvimento de novos produtos,
bem como revisdes trimestrais de acordos com a cupula gerencial da diade. Ha
transparéncia para a Coca-Cola sobre a estratégia daquele parceiro. O fornece-
dor é avaliado por métricas discutidas bilateralmente.

GELDERMAN & VAN WEELE (2003)criticam a matriz e alertam para o fato de
“decisbes baseadas em modelos de portfolio sdo comprovadamente sensiveis na es-
colha das dimensoes, fatores e pesos” (p. 208). Na visdo dos autores, ndo ha funda-
mentacao tedrica para a escolha das dimensdes da matriz. Sao céticos em crer que
toda a complexidade da realidade e de relacionamentos possa ser representada por
apenas duas dimensdes. Além disso, € sempre problematico, apontam, o arbitrio da
demarcacao — segundo qual critério um risco deixa de ser “baixo” para tornar-se “al-
to”?NELLORE & SODERQUIST (2000) censuram KRALJIC (1983) por ignorar que
qualquer portfélio deve indicar como o fornecedor deve gerar as especificagdes do
produto, a relacdo a ser adotada com ele e o tipo de especificagdo para determinado
produto. Ja DUBOIS & PEDERSON (2002) assumem a perspectiva das interagoes
(tépico 4.4) para criticar amplamente as matrizes de gerenciamento da carteira de
compras. Assim, a visao de mapear produtos “acabados” (‘given” products) nao con-
segue incluir na analise “os custos e valores associados a desenvolver, produzir e usar
esses produtos” (DUBOIS & PEDERSON, 2002, p. 40). Sendo uma ferramenta de
analise estatica, ignora que as responsabilidades dindmicas no desenvolvimento do

produto (bem ou servigo) impactam no seu posicionamento na tabela.

Consideradas as criticas, ndo se trata de reconhecer a ferramenta como perfei-
ta. Sua popularidade, contudo, atesta a favor de sua competéncia. Afinal, racionaliza
recursos e esforcos ao mesmo tempo em que mitiga riscos de comprometimentos ex-
cessivos junto a fornecedores. As empresas japonesas aperfeigoaram o que Kraljic
notou (KRALJIC, 1983; COUSINS, 2002): se relacionar custa e o recurso mais precio-
SO que se gasta é o tempo da geréncia (LAMBERT et al., 2010; WATT, 2005) e da

23



engenharia técnica (LAMMING, 1993). Volta-se a esse ponto no tépico 5, quando se
discute quando buscar a relagcéo “ganha-ganha” e quando nao busca-la.

1.2. Objetivo da pesquisa

Com o objeto e a questao de pesquisa definidos, espera-se que o alcance dos
objetivos intermediarios, tais como dispostos, atenda ao objetivo da pesquisa e permi-
ta, ao final, a contribuicdo almejada: a proposta de um bem fundamentado — ainda que
incipiente — mecanismo de suporte ao estabelecimento das relagbes “ganha-ganha”.
Sé&o os objetivos intermediarios, as seguintes identificagoes:

e Quais bases teoricas sobre relagdes interorganizacionais — prioritariamente re-
lacdes diadicas — versam sobre o tema “ganha-ganha” e se aplicam ao objeto
de estudo (diades transacionando servigos em outsourcing);

e O que sdo os ganhos de cada parte neste contexto;

e Qual qualificagao exata do que é, entao, essa relagdo “ganha-ganha” e seus

componentes;

e Dentre as principais bases tedricas selecionadas, como elas encaram a relagéo

“ganha-ganha’;
e Em quais contextos a relacao “ganha-ganha” parece ser indicada; e

e Como atingir a relagdo “ganha-ganha”, se e quando esta for possivel (com es-
pecial interesse para os dois principais componentes — relacionamentos e con-

tratos — e sua inter-relagdo).

Com o intuito de facilitar a exposi¢cdo e a argumentacao, a linha guia sao jus-
tamente os objetivos intermediarios dispostos. Considere-se, contudo, que a constru-
cao textual é linear e a realidade, rica — no sentido proposto por WEICK (2007). Logo,
arbitrariedades na sequéncia da apresentagao das ideias resultam em apresentagdes
por vezes truncadas, ou artificiais. Esse problema é particularmente sentido neste tra-
balho, uma vez que as diversas bases teoricas se valem de construtos que ndo sao
partilhados por todas em igual intensidade. Falar de dependéncia econémica € de par-
ticular interesse para a linha da Perspectiva do Poder; especificidade dos ativos, para
a Economia dos Custos de Transagao; e confianga, para a Perspectiva Relacional.
Além disso, as discussoes do Direito sdo, de certa forma, transversais, o que dificulta

24



sua exposicao de outra forma que nao fragmentada. O texto, como exposto acima,
busca respeitar as questées postas como objetivo da pesquisa. Para auxiliar, a Figura
8 esquematiza a estrutura do trabalho.

1. Introdugao

1.1. Objeto e questdo de
pesquisa

1.3. Relevéncia do | a N

| 1.2. Objetivo da pesquisa trabalho

L )
2. 0 método proletado pa ra ONtra balho = Quais as bases tedricas versam
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/
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O que séo os ganhos de cada parte
no contexto de estudo?
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6. Consideragdes finais contratos) y,
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Figura 8 - O esquema geral do texto e sua relaciao com os objetivos intermediarios do trabalho

O capitulo 2 discutira o método imaginado para o alcance dos objetivos supra-
citados, mas antes cabe apontar o alerta feito por MAXWELL (2004). Como o autor
coloca, existem no mundo diversas questbes passiveis de respostas empiricamente
véalidas, mas que nao valem a pena serem respondidas por carecerem de relevancia.
Ha, portanto, a preocupacgao de delimitar uma questao com consideravel relevancia no

contexto que se insere — aqui 0 de um mestrado em Engenharia de Produgéo.
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1.3. Relevancia do trabalho

A relevancia sera discutida em trés niveis: na primeira parte, refuta-se a visao
da relevancia pela urgéncia de tratar do tema — existem sim mudangas em curso e
sobre elas deve-se refletir, mas o0 objeto é de fato relevante pelo seu carater basilar na
construcdo do atual sistema capitalista; em seguida, busca-se demonstrar a evolugéo
do outsourcing como pratica organizacional, sua disseminagao e as motivagdes asso-
ciadas a essa evolucao; finalmente discute-se a relevancia da discussao pela propria

caréncia de consenso no assunto.

1.3.1. Relacées diadicas para além dos “tempos modernos”

O presente trabalho poderia comecar a sua linha argumentativa apelando para
chavodes. Dir-se-ia sobre o frenético ritmo de mudangas sob o qual as empresas estao
hoje submetidas. Descrever-se-ia uma paisagem de negécio tomada por mudancas
incontroladas e incontrolaveis, negdcios que prosperavam por décadas e décadas que
hoje se veem inesperada e irreversivelmente a beira da faléncia “da noite para o dia”
(MENDONGCA &FONSECA, 2010), incapazes de se manterem na crista da onda tecno-
l6gica e da disputa de mercados. Defender-se-ia aquela convocagao colocada a todas
as atividades da empresa para “alinharem-se estrategicamente”, sob o risco de “verem

o barco naufragar” ao se negarem ao fazé-lo.

Essa, no entanto, ndo é a linha argumentativa que se buscara aqui. Para tanto,
aconselha-se consulta a, por exemplo, MENDONCA & FONSECA (2010) ou TUNS-
TALL (2007). Ha alinhamento com aqueles autores (vide, por exemplo, MINTZBERG,
2010; BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009) que refutam os discursos dos “tempos incon-
trolaveis que vivemos” — trabalhos que tentam atormentar os leitores com as uUltimas

noticias explosivas do front.

A marcagéo clara de posigao logo na abertura do trabalho ndo é provocacao
despropositada. O discurso sobre os “tempos malucos em que vivemos” serve a pro-
paganda de desarme do modelo de produ¢ao americano e suas firmas chandlerianas,
reinante até os anos 60 (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009). No entanto, uma aborda-
gem criteriosa ndo pode se render a retéricas desvinculadas da realidade, miope no
periodo histérico que cobre (dos anos 60 em diante), e nas fundamentagdes que alude
(o sistema ndo gira em torno da empresa ou da inovagao somente, e, como colocam

HAYES et al., 2008, a flexibilidade nao é resposta para tudo). Mas se a relevancia do
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assunto nédo é fruto da “Nova Economia” (i.e a Economia do século XXI), entao porque

lhe conceder a mais efémera das atengdes?

O assunto definitivamente ndo € novo. As relagbes comerciais sédo tao antigas
quanto a civilizagao — ou mesmo anteriores, quando a subsisténcia deu lugar a divisao
do trabalho. Como situa BRYANT (2003): “conforme a especializagdo emerge, inter-
dependéncias entre especialistas sdo concomitantemente criadas” (p. 15). Desde en-
tdo, o homem se vé as turras com questdes relacionadas a forma de maximizar a utili-
dade de suas aquisicoes (HENNART, 2008; BRYANT, 2008), ao problema de nao ser
autossuficiente (BRYANT, 2008) e a tensdo entre colaborar e ser egoista (BRYANT,
2003, FANG et al., 2011). CROPPER et al. (2008) identificam em WEBER (1947),
MARSHALL (1923) e SELZNICK (1947) o inicio dos estudos das relagdes interorgani-
zacionais (as trés citacoes sao apud. CROPPER et al., 2008).

Com a sofisticagdo dos meios de producao e a organizagdo de um tecido eco-
némico, a Economia estabeleceu-se como o campo de estudo desses fendbmenos.
Poder-se-ia argumentar que os problemas e a problematizagédo do trabalho comegam
na génese do sistema capitalista, ao se estabelecer a acumulagédo capitalista como
norte das trocas humanas. Essa visao, no entanto, € defenestrada por WEBER (2001).

“O ‘impulso para o ganho’, a ‘4nsia do lucro’, de lucro monetario, de lucro mo-
netario o mais alto possivel, ndo tem nada a ver em si com o capitalismo. Esse impulso
existiu e existe (...) em toda espécie e condicdo de pessoas, em todas as épocas e em
todos os paises da Terra, onde quer que, de alguma forma, se apresentou, ou se apre-
senta, uma possibilidade objetiva para isso. (...) A superagdo dessa nocdo ingénua do
capitalismo pertence ao ensino de jardim de infdncia da Histdria da cultura” (WEBER,
2001).

O autor passa entdo a desmistificar outras caracteristicas, que segundo ele,
nédo séo exclusivas do capitalismo. Nao lhe sdo exclusivos, portanto, os empreendi-
mentos permanentes organizados para o reinvestimento continuo em busca de maio-
res lucros, bem como o financiamento especulativo com vista em lucros futuros, o
mercantilismo, o protecionismo e o liberalismo econémico. WEBER (2001) credita a
duas “inovagdes” que de fato tornaram Unica a experiéncia capitalista ocidental:

e Em primeiro lugar, a criagao da pessoa juridica, capaz de dar estabilidade juri-
dica aos bens pessoais diante do empreendimento capitalista e assim separar
a vida doméstica da empresarial;
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e Em segundo lugar, o surgimento da contabilidade e da administragao racionais,
fortemente amparadas, por sua vez, pelos avangos no campo técnico-cientifico
da matematica e das outras ciéncias naturais e sua aplicacdo na economia a

propdsitos de interesses capitalistas.

Foram essas duas contribuicdes que criaram a organizacao industrial racional,
segura em uma contabilidade, utilizadora voraz do trabalho livre e impessoal e orien-
tada para um mercado real e comandada finalmente pela figura do capitalista. Obvia-
mente, tal constatacao ndo outorga enunciar que as relagées comerciais de hoje parti-
lhem muitas caracteristicas em comum com os escambos realizados na Pré-Histoéria;
qgue o conhecimento sobre relacbes comerciais e contratuais tenha se mantido o
mesmo nas ultimas décadas; ou que o ambiente de negdcios e as organizagdes sejam
estaticos. Entre as transformagdes em curso hoje no cenario global, especial atengéao
deve ser concedida a ascensao chinesa e ao papel que as relagdes interorganizacio-
nais desempenham por la.

A crise mundial de 2008 e seus desdobramentos ainda em curso aceleraram a
consolidagcao da China como nova poténcia mundial, de modo que hoje ja se discute
nao “se”, mas “quando” o pais oriental suplantara os EUA na condi¢cdo de maior eco-
nomia mundial. O relatério “BRICS AND BEYOND” do Goldman Sachs Global Econo-
mics Group de 2007 projetava a China como maior economia mundial em 2030. Em
dezembro de 2010 — antes dos tumultos de rolagem da divida americana, portanto —, a
revista The Economist fazia projecbes que o marco seria alcangado ja em 2019
(http://goo.gl/gtdl4, consultado em 06 de agosto de 2011).

A trajetoria japonesa do p6s-guerra — de produtos baratos e de baixa qualidade
para uma posi¢do de dominagdo em mercado de alta tecnologia, escorado pelo mode-
lo de qualidade total — parece ter encontrado par no ainda obscuro “modelo de produ-
¢ao chinés”. Contundentemente, o que se conhece do modelo chinés € pouco, mas
uma de suas ancoras € a obrigatoriedade de um parceiro nacional para grandes multi-
nacionais se instalarem e explorarem as vantagens dos mercados de trabalho e con-
sumidor chineses. Requisito este que parece preceder outro alicerce do modelo: o
desrespeito sistematico a contratos e direitos de propriedade intelectual no momento
em que outras empresas chinesas passam a dominar a tecnologia produtiva das mul-
tinacionais, devidamente apoiado pela diplomacia do governo central (VOGEL, 2011,
disponivel em: http://g00.gl/0SkCr, consultado em 06 de agosto).

28



“w

O *“ganha-ganha’ chinés” estd sucessivamente se mostrando como um “ga-
nha-ganha’ de porcelana”, tamanha sua fragilidade. Expde-se paulatinamente como o
primeiro passo de um plano de longo prazo de “chineses ganham — resto do mundo
perde”. O caso da Embraer, nossa maior (e Unica?) empresa exportadora de bens
intensivos em conhecimento, é sintomatico e emblematico. (ANONIMO, 2011, disponi-
vel em: http://goo.gl/F52hU, consultado em 06 de agosto de 2011; e BIANCONI, 2011,

disponivel em: http://goo.gl/ctcB7, consultado em 06 de agosto de 2011).

A China ensina ao Ocidente sobre os riscos de dependéncias unilaterais, en-
quanto planeja seus saltos de inovacdo (GOES, 2012, disponivel em:
http://goo.gl/ThWcm, consultado em 09 de fevereiro de 2012) com base em um siste-

ma de comércio mundial incapaz de refor¢ar contratos na China. Envoltos no imbré-
glio, o Itamaraty refor¢a a “parceria sino-brasileira”, 0 governo se prende a medidas
protecionistas e a industria grita com ameagas de desindustrializagdo (UCHA, 2011,
disponivel em:http://goo.gl/80VEa, consultado em 10 de agosto; Nucleo de Desenvol-

vimento, Comércio, Financas e Investimentos, agosto de 2011 - http://g00.9l/0TnYb,

consultado em 02 de dezembro de 2011).

Esse quadro nédo implica, por outro lado, em abracar aquela visdo alardeada
durante a crise financeira, pela qual “o sistema capitalista atual é baseado em confian-
¢a. Sem ela, o sistema rui” (vide, por exemplo, COLEMAN, 1997). Se extrapolado para
o contexto das relagdes de negdcio, esse discurso demonstra um simplismo alarman-
te, como sera devidamente discutido ao longo deste trabalho. Essa ideia deve perma-
necer restrita a um sistema bancério de alta alavancagem e baixas garantias financei-
ras, baseadas, portanto, na premissa de que os credores continuardo honrando suas
dividas (vis-a-vis: confianga).

Se muitas atividades manufatureiras foram transferidas para o Sudeste Asiati-
co, as empresas globais também promoveram outra transformagao na balanga de po-
der das nagdes ao promover a ascensao de um pais dos BRICS. O volume considera-
vel de atividades em outsourcing para a india, também chamado de offshoring, faz
rivalidade ao setor de servigo doméstico de muitos paises desenvolvidos (PETTEY,
2007, em http.//www.qgartner.com/it/page.jsp ?id=578307, consultado em 10 de agosto).

Além da india, as Filipinas também investe em grandes call centers, Dubai alardeia
seu desejo em se tornar um centro de turismo, portuario e financeiro para o resto do
mundo e Cingapura constréi hospitais para servir pacientes de toda a Asia (FARREL,
2006, apud. CAULLIRAUX et al., 2007).
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Esses movimentos ocorrem em meio a extensa discussao sobre a capacidade
do setor de servicos em manter e gerar desenvolvimento para as nacdes

(http://www.economist.com/debate/overview/207, consultado em 06 de agosto; GAL-

LOUJ, 2002). A literatura aponta para os perigos da terceirizagdo exacerbada (HAYES
et al.,, 2008). Nao ha indicativos que a india sera a “préxima China”, pois sua tradicdo
juridica reconhece e faz cumprir contratos (PRAHALAD, 2007). No entanto, os riscos
de fornecedores se valerem de brechas para se verticalizarem a jusante, existe (KLE-
IN et al., 1978; HAYES et al., 2008).

Embora importantes para demonstrar os perigos do outsourcing exacerbados,
refor¢a-se que todas essas discussdes parecem afetar a economia brasileira de forma
muito indireta. As grandes empresas de commodities tém progndsticos altamente favo-
raveis para os proximos anos, continuando com o avango de precos e volume com-

prado (LESSA, 2010, disponivel em: http://go0.gl/Qno6k, consultado em 10 de agosto).

Dizer que somos uma economia globalmente inserida, com empresas de classe mun-
dial é afrontar os fatos e o bom senso (FEDRIGO, 2001; HABERER & KOHAN, 2007).

Olhamos o modelo chinés estupefatos, mas dificilmente o conseguiremos re-
produzi-lo (GOES, 2012, disponivel em: http://goo.ql/ThWcm, consultado em 09 de

fevereiro de 2012). A verdade é que o B, primeiro tijolo dos BRIC, estd acomodado em
sua posigao de grande fornecedor de insumos primarios para o tijolo C e para o resto
do mundo. No inicio de agosto de 2011, “quase metade” do indice Ibovespa era com-
posto por empresas de commodities como Petrobras, Vale e outras produtoras de so-
ja, alcool, etc. (http://qoo.gl/CDTfs, consultado em 06 de agosto de 2011). Essa foi a

condicao inicialmente proposta por O’NEIL (2001), quando previu que, dentro do
BRIC, alcar-nos-iamos como poténcia sob a condi¢gdo de “celeiro do mundo” — um de-
talhe comum e convenientemente omitido em discursos mais ufanistas e propagandas

de redes bancarias.

Se nossas empresas estdo acomodadas ou ndo, € uma discussao distinta da
popularidade do outsourcing. Essa questao sera abordada no tépico seguinte.

1.3.2. As fases historicas do fenémeno do outsourcing

Para HATONEN& ERIKSSON (2009), a evolucdo do outsourcing pode ser divi-
da em trés estagios de vida. Sdo eles: 0 big bang, a carreata e as organizagcées sem
entraves (barrierless). A Tabela 3, a seguir, sintetiza as colocagdes desses autores.
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Tabela 3 - Os estagios evolutivos da pratica do outsourcing. Fonte: HATONEN& ERIKSSON (2009) _

Dimenséo Big Bang Carreata Organizacées sem
entraves
Periodo Anos 80 até inicio dos Inicio dos anos 90 até A partir do inicio dos
anos 90 inicio dos anos 2000 anos 2000
Motivac6es | Corte de custos Corte de custos, eleva- Transformacao organi-
principais ¢ao de capacitagoes, zacional
melhoria de processos
“Chavao” Outsourcing Outsourcing estratégico | Outsourcing tranforma-
cional
Escala Doméstica Internacional Global
Gerencia- Transagoes, estilo arm’s | Aliangas estratégicas Desenvolvimento cola-
mento das lenght borativo
relacoes de
outsourcing
Organiza- Organizagao eficiente Organizagao focada Organizagao virtual
¢ao
Competén- | Gestao de Unidades Competéncias estratégi- | Competéncias dindmi-
cias organi- | Estratégicas de Negdcio | cas chave (competén- cas e competéncias em
zacionais (UENS) cias centrais) rede
centrais
Racionali- Maximizacao de lucros Lideranca estratégicae | Sobrevivéncia
zacao estra- competitiva
tégica
Objetos de | Processos de manufatu- | Processos organizacio- Projetos intensos em
outsourcing | ra pouco especificos, nais estrategicamente conhecimento e criativi-
estruturados e bem defi- | importantes dade
nidos
Principais Teoria dos custos de Visdo baseada no recur- | Teorias organizacionais
teorias transagao so / competéncia

Sob o ponto de vista histérico, muitos dos servicos hoje em outsourcing, na a-

cepcao comum do termo, tém origens na década de 60 (TUNSTALL, 2007). Até os
anos 70, as organizagbes eram consideravelmente integradas verticalmente. THA-
CRAY (1986, apud. HARLAND et al., 2005) identifica que no inicio do anos 80 diver-
sas empresas passam a sair de negocios “satélites”: a Ford vende uma fazenda de
ovelhas que fornecia 1a para os bancos de seus carros, a GM vende sua planta de
pintura, conglomerados de jornais saem do negdcio de produgao de papel e fabrican-
tes de pneus, das fazendas de borracha. HARLAND et al. (2005) identificam “um claro
aumento” no outsourcing entre 1987 e 1995 (também em HATONEN& ERIKSSON,
2009).

TUNSTALL (2007) coloca que a habilidade de flexibilizar o fluxo de caixa ao se
optar pela terceirizagdo proveu outra motivagdo para o outsourcing de empresas nos
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anos do Big Bang. Isso porque as organizagées poderiam ao mesmo tempo se livrar
de ativos pouco eficientes e ainda fazer caixa com a venda. Nesta primeira onda de
outsourcing, 0 movimento € guiado basicamente pela ideia de corte de gastos, focado
nas atividades nao-centrais do negécio. Exigia-se do fornecedor que atendesse as
especificagdes com um quadro de pessoal treinado a altura. O outsourcing ocorria por
meio de relagbes primordialmente geridas com base em contratos arm’slength
(HATONEN& ERIKSSON, 2009; BHAT et al., 2010).

A experiéncia positiva de outras empresas pioneiras motivou outras empresas
a “se juntarem a carreata” (HATONEN& ERIKSSON, 2009; no original, carreata é
“bandwagon’), o que inaugurou o “periodo da carreata”. Os autores creditam grande
influéncia ao trabalho de PRALHAD & HAMEL (1990), que instigava as empresas a se
focarem nas suas atividades e competéncias centrais. “Foque em suas competéncias
centrais e faga o resto por outsourcing’ (PORTER, 1996, apud. HATONEN& ERIKS-
SON, 2009). Uma onda de terceirizacoes de atividades consideradas como nao cen-
trais sobreveio, 0 que algou a busca por capacitagées (habilidades, competéncias e
conhecimentos) externas como um dos motivos ao lado da eficiéncia em custos do

periodo anterior.

A expressao “outsourcing estratégico” surge no periodo para fundamentar a sa-
ida de atividades mais complexas, o que tornou o relacionamento arm’s length incom-
pativel com as ultimas mudangas do cenario de negécios e instigou a criagéo de rela-
¢Oes mais estreitas na diade. Atividades estratégicas poderiam ser relegadas as maos
de terceiros, desde que atendesse a regra da centralidade na proposta de valor da
empresa. KAKA et al. (2006, apud. BHAT et al., 2010) colocam que, progressivamen-
te, as expectativas dos clientes amadureceram e passaram a focar em inovagao e na

melhoria de desempenho, em critérios como velocidade e flexibilidade.

O estagio “sem fronteira” pode ser descrito pelas palavras de ULRICH (2007),
que coloca: “O outsourcing parte da premissa que o conhecimento € um ativo que nao
precisa estar sobre propriedade [das organizagbes] para que seja acessado” (vide
também as conclusdées SHOOK et al., 2009, sobre a Visdo Baseada em Recursos).

Na literatura, sao fatores que contribuiram para a elevacao do outsourcing co-
mo uma fonte de vantagem competitiva: a globalizagéo e a competicdo em escala glo-
bal (DIMATTEO, 2010; FORGIONI, 2009, COUSINS et al., 2008), o desenvolvimento
de novas formas inovadoras de empreendedorismo (DIMATTEO, 2010), os avangos
tecnologicos como a Internet que foram capazes de reduzir drasticamente os custos

de comunicagéo, permitindo assim a internacionalizacdo efetiva de processos de ne-
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gocio e servicos (DIMATTEO, 2010, MEHTA et al., 2006, apud. BHAT et al., 2010;
FORGIONI, 2009; CAULLIRAUX et al.,2007); a estagnagao econémica nos paises em
desenvolvimento (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009); o aumento dos indices de de-
semprego e o decorrente aumento do discurso alardeando a sobrevivéncia das em-
presas como “Ultimo recurso” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009); bem como o suces-
so das organizagdes japonesas — enxutas, achatadas hierarquicamente, orientadas ao
cliente com sua filosofia Just-in-time (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009).

COUSINS (2002) identifica uma série de mudangas recentes nas praticas de
relacionamento entre empresas em grande parte consonante com o processo descrito
e que contabilizam: diminuicdo do numero de fornecedores e o decorrente intensifica-
cao da dependéncia e da complexidade da relagdo, aumento de estratégias como out-
sourcing, delegagéo ao fornecedor e aproximacao do fornecedor (supplier tiering). O
autor entdo conclui que a area de compras (purchasing) esta se tornando mais estra-

tégica na estrutura organizacional.

Por meio desse processo, aumenta-se exponencialmente a importancia das a-
tividades juridicas das empresas, que buscardo a protecdo dos interesses de sua or-
ganizacdo. BOLTANSKI & CHIAPELLO (2009) chegam a chamar esta a “era dos con-
tratos”. Essas facilidades nao distinguem empresas de acordo com seu setor, localiza-
¢ao ou tamanho. A ponto do seguinte fenbmeno se mostrar observavel: “na virada do
milénio, a popularidade do outsourcing havia gerado uma situagdo em que o outsour-
cing néo era mais um diferencial competitivo — havia se tornado a norma e ndo mais a
excegdo” (HATONEN& ERIKSSON, 2009, p. 144; COHEN & YOUNG, 2006 também

concordam).

O outsourcing transformacional, na definicdo de ENGARDIO (2006), objetiva a
criacdo de novos modelos de negdcio capazes de restaurar a vantagem competitiva
das empresas contratantes, inserindo novos paradigmas no jogo daquela industria
(GRANT, 2010 o define de forma semelhante). Assim, as empresas vém buscando
transformar sua estrutura organizacional, antes rigida e hierarquizada, em uma rede
flexivel e maleavel de atores organizacionais (HATONEN& ERIKSSON, 2009). Na
visdo dos autores, se antes a hierarquia era vista como uma forma de mudangas mais
rapida (por suprimir decisdes que requereriam amplo consenso), hoje 0 mercado e o
outsourcing séo vistos como a forma mais econdmica de se atingir flexibilidade sem a

necessidade de incorrer os custos da burocracia.

NELSONHALL (2008, apud. BHAT et al., 2010) apontava numeros significati-
vos para o mercado de outsourcing de processos de negdcio. Saindo de uma cifra de
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US$ 19 bilhdes em 2004, para estimados US$ 146 bilhdes em 2008 e com perspecti-
vas de atingir R$ 450 bilhdes em 2012. Em 2004, o 7th Annual Outsourcing Index
também do Outsourcing Institute apresentava os seguintes dados:

O que esta sendo terceirizado? (atualmente)
2004 2003
TI
Administracdo

Recursos Humanos

!‘3

23%

Distribuic&o/Logistica

3
R
*

Ger. de Facilidades

Manufatura

Contact/ Call Centers

Financas Nota: resultados baseados

nos que responderam as
questdes. Os niumeros nao
totalizam 100% porgue os
entrevistados selecionaram
9% mais de uma resposta

Vendas / Marketing

3 3
l *“
1!i

Transportes

Figura 9 — Atividades em outsourcing (2004). Fonte: 7th Annual Outsourcing Index (2004)

Tal evolugdo € vista de forma paradoxal por NOLLET et al. (2005;
HAKANSSON et al., 2010, também partilham da critica). Ao mesmo tempo em que a
funcdo de suprimentos foi alcada a posicao de estratégica (NOLLET et al., 2005;
COUSINS, 2002) — isto &, capaz de contribuir para a competitividade das firmas, em
grande parte devido a intensificacao de sistemas de informacao ao longo da cadeia e
sistemas de inteligéncia de negécio —, a estratégia de suprimentos permanece subor-
dinada a estratégia de producao e operacoes.

MCIVOR (2005) afirma que a decisao pela terceirizagdo pode ser influenciada
pela necessidade de aumentar a lucratividade e de reforgar ou melhorar a posicao
competitiva da organizacao. O outsourcing teria papel estratégico na adogao rapida de
novas tecnologias com o objetivo de responder, de forma mais agil, as necessidades
dos clientes e as variacées de demanda.

“O atual ambiente altamente competitivo pode ser denominado como uma eco-
nomia de outsourcing, que pode ser caracterizada por um foco crescente em atividades
organizacionais centrais e simultaneamente por uma alavancagem de recursos, habili-
dades, conhecimento, capacitacbes e competéncias externos. A competicdo crescente

nos mercados de outsourcing causou uma mudanca em dire¢do aos mercados com-



pradores, habilitando companhias de todos os tamanhos de praticamente todos os se-

tores a capitalizarem-se de fontes externas de conhecimento e capacitagées” (...).

“Componentes de negocio cada vez mais criticos e intensivos em conhecimen-
to sdo terceirizados atualmente, e geralmente desenvolvidos em estreita relagdo com o
fornecedor. O novo desafio reside a criagdo de uma organizagdo flexivel, em que a
companhia foca em competéncias-chave selecionadas e permite peritos externos e
dispersos proverem o resto do valor” (HATONEN& ERIKSSON, 2009; pp. 144-145)

A competigéo crescente, contudo, somada a um aumento nos custos de méo-
de-obra vém achatando as margens no mercado dos fornecedores. As empresas tém,
portanto, um evidente imperativo para buscarem a inovagéo e a melhoria de desem-
penho de modo que se mantenham competitivos diante de expectativas continuamen-

te mais elevadas por parte dos compradores (BHAT et al., 2010).

1.3.3. O descompasso “conceitual x pratico” e a divergéncia entre
tradicoes tedricas e juridicas

A importancia do tema nédo esté restrita a sua relevancia econémica, mas ainda
a certo descompasso na literatura e a pratica organizacional. Segundo HATONEN&
ERIKSSON (2009), ha tensao entre pesquisadores e profissionais. Para eles, ainda
que a teoria dos custos de transagédo possa ser vista como a teoria basilar por tras do
outsourcing, ela é insuficiente para explicar a dimensao do atual fenébmeno que se
tornou o outsourcing. A pesquisa académica tende a permanecer defasada em relagao
aos desenvolvimentos mais recentes relacionados ao fendmeno complexo do outsour-
cing (HATONEN& ERIKSSON, 2009; BEAUMONT, 2006). Nao coincidentemente, a
academia produz visdes distintas sobre o fenbmeno. Quando o aborda, a maioria da
literatura descreve aplicagdes especificas no contexto da terceirizagdo da Tecnologia
da Informacgao (Tl) (BEAUMONT, 2006; vide SOARES, 2007; JESUS, 2007; YAMA-
SHITA, 2007).

FREYTAG & MIKKELSEN (2007) reforgam passagens ja colocadas em topicos
anteriores e constatam que nao existe hoje corpo tedrico de conhecimentos interorga-
nizacionais que fornega atualmente todas as respostas que caberiam a todas as em-
presas. Ha teorias que oferecem bons “pontos de partida” para obtengao de respostas
de valor — os autores citam especificamente a Perspectiva Relacional, abordada no
topico 4.4. O que a literatura oferece é consideravel atengao aos procedimentos e pro-
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cessos de outsourcing e ao uso de modelos e ferramentas-guias. Mas frequentemente
falta reconhecimento te6rico nas empresas para tratar da complexidade e da dinamica
inerentes as relagdes diddicas (VENKATESAN, 1992; GADDE & SNEHOTA, 2000;
FREYTAG & MIKKELSEN, 2007).

COX et al. (2004) concluem existir uma lacuna de competéncias entre os pro-
fissionais da area (e mais destacadamente entre os profissionais do lado comprador).
Estas lacunas hoje se devem a incapacidade de compreender a tensdo que existe
objetivamente em todas as relagdes entre fornecedores e clientes. O que, por sua vez,
impede esses profissionais de reconhecer quais abordagens para gestao de relacio-
namentos na diade funcionam melhor conforme os equilibrios de poder presentes na
relacdo. Sem uma ferramenta adequada a gestdo de relacionamentos, sao incapazes
de desenvolver, selecionar, alinhar e incentivar os parceiros comerciais adequadamen-

te.

Neste contexto, COHEN & YOUNG (2006) descrevem que a adesdao em massa
ao outsourcing descrita no tépico anterior veio viciada em problemas, ja que a as em-
presas passaram a realizar o chamado “outsourcing compulsivo”: motivado pelo custo
apenas, descolado do planejamento, da estratégia e da administracdo da empresa
contratante. Assim, tornaram-se comuns falhas de comunicacdo, desalinhamento de
interesses, governanca ineficiente e falta de administragdo coordenada. As autoras
identificam “mitos do outsourcing” comumente presumidos pelas geréncias sem a de-
vida constatacdo empirica e que motivam os problemas descritos. Assim, sdo mitos

que merecem destaque:

e O mito da independéncia do sourcing e da autonomia do servigco: decisdes de
sourcing nao dependem das estratégias do negécio e cada servigo € autbnomo

e um relacionamento de sourcing em nada se relaciona com 0s outros;

e O mito da auto-administragdo e da competéncia de sourcing: o contrato e 0s
varios niveis de acordos de servico serdo auto-administraveis e investir em
processos de governanga ao longo do contrato é desnecessario. A empresa ja
tem todas as competéncias necessarias para realizar a governanga sobre con-
tratos de sourcing (também em HARLAND et al., 2005; FREYTAG & MIKKEL-
SEN, 2007; CULLEN, 2009);

e (Os mitos da aquisicao e do estado fixo: os servicos de sourcing sao aquisicées
simples, logo, o menor prego ganha o contrato. Uma vez ganho, os servigos de

sourcing nao precisam mudar nunca.
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CULLEN (2009) defende existir uma trajetéria que minimiza problemas, e con-

sequentemente diminui riscos e custos, durante o ciclo de vida do contrato. Infelizmen-

te, coloca a autora, essa ndo é a trajetéria adotada pelas empresas: em vez de dele-

garem maiores esfor¢os nas fases iniciais do contrato, os minimizam. O resultado pas-

sa por contratos mal elaborados e relagdes mal costuradas. A Figura 10a seguir ilustra

esse fendbmeno.

Custo / Esfor¢o

K4
*
Problemas da "“ o
fase deoperacio ,+* Trajetoria
o falha
‘O
Problemas da fase Problemas da o
de arquitetacédo fase do empenho “o‘
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“
— recomendada
llllllllll'-‘---‘ ——(.
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Figura 10 - A trajetoria recomendada x a trajetoria falha do ciclo de vida de contratos. Fonte: CUL-

LEN, 2009

A Tabela 4a seguir complementa a figura anterior, apontando os equivocos

causados pela trajetoria falha. A trajetéria recomendada deve cuidar em impedi-los ou

mitiga-los.

Tabela 4 - Problemas comumente ignorados pelas empresas durante o ciclo de sourcing. Fonte:

Sao problemas da fase ar-

CULLEN, 2009
Sao problemas da fase de

Sao problemas da fase de

quitetacao:

- Desenvolvimento de expec-
tativas irreais

- Excesso de confianga no pro-
vedor como um “parceiro
estratégico”

- Compreensao inadequada do
estado atual dos servigcos ou
do estado futuro desejado

- Inexisténcia de uma estraté-
gia, abordagem ou modelo
futuro do outsourcing

- Simplificagdo excessiva do
ciclo de vida do outsourcing

- Subavaliagdo do comprome-
timento

empenho:

- Precipitagao ou erro na cons-
trucao de suposicdes

- Desarticulagdo de expectati-
vas

- Especificacdo incompleta ou
mal elaborada, ou ainda o
contrato como um todo

- Inadequacgdo dos acordos de
gestdo do contrato

- Desenvolvimento de negoci-
acOes excessivamente prolon-
gadas

operacao:

- Perda do controle sobre o
fornecedor, o servico, etc.

- Prestacao inadequada do
servico

- Cobrancas fora do escopo

- Manutengdo de altos cus-
tos de manuteng¢do do con-
trato

- Ocorréncia constante de
renegociagdes e disputas
- Encerramento total

parcial

- Condugdo de um back-
sourcing (insourcing parale-
lo e sobreposto)

ou
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Para LAMBERT et al. (2010) sdo muitos os fatores que podem contribuir para
uma frustracdo em torno de uma relagéo de longo-prazo. Para os autores, o fator mais
relevante é a construcdo de expectativas irreais ou mesmo a mudanga nas expectati-
vas gerencias por parte de um ou ambos os parceiros sem a devida comunicacdo. E
igualmente relevante o fato que a falta de competéncia do parceiro para o alcance dos
objetivos desejados pela parte apenas se mostrara durante muito tempo de relacéo.
Contribuem ainda: diferencas entre culturas corporativas; mudangas nas necessida-
des, no foco corporativo (p. ex. para o curto prazo), no staff ou no mercado; desequili-
brio de poder ou falta de beneficios mutuos; e injustica real ou percebida de um ponto
de vista de custos ou de precificacao.

Similarmente, POWER et al. (2006) apontam dez armadilhas mais comuns do
outsourcing. Desta lista, destacam-se: o desconhecimento de profissionais sobre me-
todologias de outsourcing; a incapacidade de reconhecer — e, portanto, tratar — dos
riscos de negocio envolvidos em um outsourcing; a condugao de programas de gestao
de relacionamentos equivocados; a insuficiéncia de planejamento prévio e a tempesti-
vidade rumo a iniciativa; e, a partir da dltima armadilha, a desconsideragdo de meca-

nismos que poderiam tornar o fornecedor produtivo.

Pesquisa da Bearing Point intitulada “Contract Management 2010 — How Excel-
lent Contract Management Can Improve Your Business Success” constatou que ne-
nhuma grande empresa consegue manter um panorama (overview) de todos 0s seus
contratos de compras. Como existem inUmeros sistemas ao longo das atividades de
emissao de ordens, controle de contratos, pagamentos, etc. 0 acompanhamento ge-

rencial de todos os contratos torna-se “impossivel”.

Some-se a isso o fato dos contratos de colaboracao ou de longo-prazo serem
mal trabalhados pela literatura de Direito. Segundo FORGIONI (2009), quando existem
referéncias, elas estdo normalmente ligadas aos contratos de longa duracdo, ainda
gue a doutrina juridica tenha sempre encarado o contrato como algo instantaneo e
fechado, que néao produz efeitos externos. O modelo originario e, até por isso, domi-
nante do negécio juridico é o modelo de compra e venda.

“[Os problemas dos contratos hibridos] derivam, principalmente, da auséncia
de respostas juridicas a varios impasses que surgem durante sua execu¢do. Se no que
toca ao intercambio [isto &, contratos arm’s length] e as sociedades [acionadrias], essas
solugbes foram sendo construidas com o passar do tempo e hoje sdo conhecidas dos

juristas, o mesmo ndo ocorreu com os “hibridos” — até porque a disseminagdo de seu
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uso é fenémeno recente” (FORGIONI, 2009, p. 154, para uma explanacdo do que se

entende por contrato hibrido e arm’s length vide o topico 3.3.6).

SZTAJN & GORGA (2005) também apontam que a tradigdo do Direito romano-
germanico, quando comparada com a tradigao da common law, tende a ser mais lenta
na transformacéao de seu codigo, frente as transformacdes da realidade social. O resul-
tado € muitas vezes um cddigo ultrapassado, incapaz de lidar com as referidas mu-
dangas tecnoldgicas, mas também de lidar com a busca por novos valores sociais e
com o avango de conhecimento em areas tradicionais do saber (SZTAJN & AGUIRRE,
2005). Na fala de Fernando de Castro Sa durante o Il Congresso Latino Americano de
Gestao de Contratos, ocorrido em outubro de 2011, “o Brasil € um pais onde é facil
fazer leis, mas dificil altera-las. E isso tem reflexos imediatos nos departamentos juri-
dicos de nossas empresas”. Em meio a esse macroambiente juridico, pratico e tedrico

gue se insere o presente trabalho.

39



2. O meétodo projetado para o trabalho

Tendo sido identificados o objeto do trabalho (partiihas mutuas de beneficios
em relagdes um-para-um de sourcing), sua questdao central (pelos corpos tedricos,
elas sdo possiveis? Se sim, quando?), seu objetivo (propor um mecanismo que as
suporte) e defendido a relevancia da abordagem, este capitulo apresentara e defende-
ra o método capaz de atender os objetivos propostos pelo trabalho.

Da-se inicio a resposta dos objetivos intermediarios no tépico 2.4, onde se i-
dentificam os corpos teoéricos do assunto e onde se justificam aqueles com que o tra-
balho ira se ocupar. Antes, contudo, realiza-se um primeiro recorte — o de frameworks
conceituais adotados (tdpico 2.1) — para em seguida serem discutidas algumas dificul-
dades gerais na pesquisa em gestdao e em Engenharia de Producgéo (topico 2.2). No
topico 2.3, relatam-se os procedimentos de revisdo da literatura, central na condugao

—

4 D

do estudo.

1. Introdugao

2. O método projetado para o trabalho

partida

pesquisa

seus resultados

2.1.0s - 2.3, 2.4, Corpos
2.2. As decisdes - .
frameworks de método da Identificagdo de tedricos
conceituais de bibliografia e identificados e

selecionados

N
Quais as bases tedricas versam sobre o tema
“ganha-ganha” e se aplicam ao objeto de estudo?
y,
~N

O que sdo os ganhos de cada parte no contexto de
estudo?

\
P
3. Fundamentos comuns ao campo de estudo Qual qualificagio exata do que &, entdo, essa
relagdo ganha-ganha e seus componentes
\_ J
P
Dentre as principais bases tedricas selecionadas,
4. Compilagao das grandes correntes tedricas como elas encaram a relagdo ganha-ganha
no contexto da pesquisa ;

Em quais contextos a relagdo ganha-ganha parece
ser indicada

5. Conclusdes a Partir do conjunto eXPOStO Como atingir a relagdo ganha-ganha, se e quando
esta for possivel (interesse nos principais

L componentes — relacionamentos e contratos) )

—

Figura 11 - A insercao do capitulo 2 no conjunto do trabalho

6. Consideragoes finais

O cuidado com a exposicao dos quadros conceituais adotados segue o frame-
work proposto por MAXWELL (2004). lterativamente, a questdo de pesquisa conforma
e é conformada por outras quatro categorias de design da pesquisa: as metas e objeti-
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vos da pesquisa, mesmo as de cunho pessoal; o framework adotado, que € informado
pelas metas desejadas ao mesmo tempo em que as limita; os métodos adotados para
conduzir e validar as questdes de pesquisa; e a propria validade almejada e de fato
alcancada. Mais a frente, busca-se sintetizar as escolhas de método recorrendo no-
vamente ao framework de MAXWELL (2004).

2.1. Os frameworks conceituais de partida

Ao definir a questao de pesquisa (em 1.1), um importante passo é dado em re-
lacdo aos frameworks conceituais — isto €, os quadros de referéncia, utilizados e a
literatura afeta (vide MAXWELL, 2004, para quem a definicdo da questédo habilita dire-

tamente o framework conceitual a ser utilizado).

De partida, o ponto de vista adotado pela pesquisa é aquelas do comprador,
especialmente a tradigao das Operagbes (HAYES et al., 2008; SLACK et al., 2008) —
uma posicao familiar na tradicdo da Engenharia de Producao. Operagdes consideram
as atividades desempenhadas por uma organizagao da obtengédo de recursos (maté-
rias-primas, pessoas, energia, etc.) a colocagdo de produtos e servigos no mercado
(SLACK et al., 2008).Imediatamente, contudo, a visdo da funcdo “Operagbes” reco-
nhece a funcdo Marketing e delineiam-se dois campos de conhecimento distintos.
Dessa forma, muitas discussdes de vendas e comercializacdo nao estao consideradas
no framework adotado. Gera-se uma questao, pois ha tempos que a literatura do tema
advoga a necessidade de estudar fornecedores e compradores concomitantemente
(HAKANSSON, 1982; BABA, 1988; COX et al., 2004; HAKANSSON et al., 2010).

Nao obstante, de certa maneira, € oportuno que a perspectiva do outsourcing
seja a de uma atividade anteriormente feita dentro da empresa. Assim, a literatura
considerada também tende a adotar justamente a perspectiva centrada no lado com-
prador.

WILLIAMSON (2005) coloca que o tema em questdo agrega conhecimentos
de trés grandes areas: Direito, Economia e Organizagdes. YAMASHITA (2007) faz
uma tipificacdo algo mais abrangente, listando: “Economia”; “Gestao”; “Ciéncia Social’;
“Ciéncia Politica”; “Ciéncia da Computagao” (que trata de servigos habilitados por TI,
objeto de estudo da autora) e “Outros”. A revisdo bibliografica se valeu da primeira
tipologia. O diagrama de Venn da Figura 12ilustra a pertinéncia entre os frameworks,

com a area em hachura representando as interse¢coes consideradas.
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A economia tem a vantagem de ter um histoérico maior e mais abalizado que o
da Teoria de Gestdo. “Ainda hoje, [a Teoria de Gestdo] permanece mais como uma
arte de profissionais do que a Economia” (TUNSTALL, 2007, p. 19). TUNSTALL (2007)
e WILLIAMSON (1996, 2005), ainda assim, reconhecem que a zona de interface entre

as duas disciplinas é grande e as desavencas vém diminuindo.

OPERAGOES

4

Direito

Organizagoes

conomia

Figura 12 - Frameworks conceituais e perspectivas adotadas na pesquisa

2.2. As decisoes de método da pesquisa

Leve-se ainda em conta que a unidade de analise — a organizacdo — impede o
isolamento das variaveis de estudo (THIOLLENT, 1994; VAN AKEN et al., 2007), per-
manecendo sempre dindmica. Assim, o que funcionou em uma organizagao nao tem
garantias de ser passivel de transferéncias (TUNSTALL, 2007; SILVA, 2011; CLE-
MENTE, 2007). E critica também a menor disponibilidade de casos nos quais basear
as reflexdes e conclusdes e a imaterialidade do vinculo entre intervencao e resultado
(VAN AKEN, 2004).

A propria observacao da interacdo humana pode enviesar o resultado, pois a-
qgueles sob observagao, sabendo estarem sendo observados, alteram seu comporta-
mento — o chamado “efeito Hawthorne” (McCARNEYet al., 2007; TUNSTALL, 2007).
Ainda, organizacOes e seus profissionais ndo estao disponiveis para a realizagdo de
testes e ensaios controlados. Similarmente, o comportamento humano ndo pode ser
manipulado de forma a produzir os resultados de interesse ao pesquisador (TUNS-
TALL, 2007).
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Na classificacdo proposta por GIOIA & PITRE (1990), os objetivos dispostos
por esta pesquisa a classificariam como atendendo a um paradigma humanista radical,
caracterizado pelo desejo de descrever a realidade e critica-la — o que é feito nos capi-
tulos 3, 4 e 5, inclusive remetendo a pergunta se o proprio objeto e os temas de pes-
quisa hoje estdo sendo devidamente enquadrados — e dai propor mudancas que ide-
almente ascendam a maiores niveis de consciéncia — no caso, a mudancga proposta é
pela introducao de relagdes “ganha-ganha” quando pertinentes, assegurado um me-

canismo a ser devidamente apresentado.

A comparacgao de correntes tedricas especificamente, seguiu o método de revi-
sao de bibliografia “sintépico” (syntopical) proposto por ADLER & VAN DOREN (1972).
Os autores o definem como aquela leitura minuciosa e comparativa entre duas ou
mais referéncias no mesmo assunto. Os cinco passos do método proposto foram se-
guidos de modo que: 1) encontraram-se as passagens mais relevantes nas obras indi-
viduais; 2) transpOs-se a linguagem dos autores para o contexto em questao; 3) cons-
truiu-se questdes neutras que guiem a comparagao de posigao dos autores; 4) definiu-
se 0 mote — o produto promovido pela incongruéncia de posi¢des dos diferentes auto-
res; 5) analisou-se o mote. Como ja se colocou anteriormente, 0 mote em questao
trata de identificar a possibilidade da relagao “ganha-ganha” nos corpos tedricos a se-

rem selecionados.

Finalmente, a construgdo do referido mecanismo a ser proposto afasta-se da
Design Resarch de VAN AKEN (2004) e segue certa linha de autores também proposi-
tivos (notadamente GIBBONS, 2005, e KERR, 1975, apud. GIBBONS, 2005; mas
também MILGROM & ROBERTS, 1992; o modelo de Kreps de 1990, apud.
WILLIAMSON, 1996; VAN DER VEEN & VENUGOPAL, 2000; CHUNZHI & TIANXIAO,
2010; CHOL et al., 2011). Para este conjunto de autores, ha valor em modelar parte
da realidade, assumindo pressupostos mais ou menos fortes, e dai derivar respostas
esperadas sem a necessidade de ir a campo.

Ha, com isso, imediatas limitagbes a validade da pesquisa proposta. A razao
para tanto tem origem tanto nas préprias dificuldades da pesquisa em organizagdes —
as principais ja citadas —, como nas ressalvas da atual pesquisa. As citadas restricdes
de tempo e recurso impedem aplicar as propostas aqui descritas em organizagdes ou
prontamente encontrar alguma organizagao que as tenha realizado. Ha4 uma clara a-
meaca a validade da proposta, pois esta permanecera desacompanhada de testes que
assegurem sua efetividade (VAN AKEN, 2004).
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Para a atual pesquisa, o framework de MAXWELL (2004) poderia, portanto, ser

inteirado de modo a resultar no seguinte quadro:

Framework conceitual

A. Rever campo do
conhecimento no tema

B. Fundamentar futura
pesquisa de doutorado

C. Contribuir com a proposta de outsourc.lng o
. B. Perspectiva das operagdes
mecanismos gque suportem

relagdes “ganha-ganha” Questdes de pesquisa (comprador)

f A. Literatura sobre servicos,
relacionamentos inter-
organizacionais, contratos,

. Como as teorias encaram a
construcdo de relagdes “ganha-
ganha” em diades que
transacionam servicos em
outsourcing,

B. Qual a viabilidade e as formas de
construgdo desse tipo de relagdo

Métodos Validade

. Revisdo da literatura, triangulando-
a ao cruzar corpos tedricos distintos
B. Apoio juridico para proposta final
de mecanismo gue suporte relagdes
ganha-ganha

A. Atrelada ao método que poderad
ser operacionalizado
B. Desconhecimento juridico

Figura 13 - O método de pesquisa projetado pelo framework de MAXWELL (2004)

2.3. Procedimentos para identificacao de fontes
bibliograficas e seus resultados

A trajetoria de identificacdo e revisao de fontes bibliograficas reflete as ques-
tdes emergentes as quais o presente trabalho se submeteu. Ha dois movimentos cla-
ros na revisao da literatura: até o momento da qualificacao, em agosto de 2011, e a-
pds a qualificacdo, quando o objeto de pesquisa se consolidou. Em ambos os casos
duas premissas foram assumidas: a de nao restringir a pesquisa de antemao pela data
das publica¢des — pois se constatou que os textos mais fundamentais do campo, ainda
hoje referenciados, foram publicados hd mais de cinco anos — e a de utilizar os crité-
rios de impacto das bases de consulta (i.e. fator de relevancia) quando os resultados
devolviam um grande numero de referéncias.

Inicialmente adotando os métodos de revisdo sistematica da literatura propos-
tos por SILVA (2010), o presente trabalho optou pelo método denominado “De livros
para artigos”, complementando-o posteriormente com o método “Bola-de-neve” sem-
pre que se julgou pertinente tal acdo. Compartilhando a preocupagédo do autor, para
guem o segundo método deve ser utilizado comedidamente, buscou-se evitar o envie-

samento e a explosao exponencial de fontes a serem trabalhadas.
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O primeiro método adotado iniciou com a procura na Amazon e na Livraria Cul-

tura pelas seguintes palavras-chave: “Sourcing’, “Outsourcing” e “Interorganizational-

%7

Relation*”.

Paralelamente, uma pesquisa no banco brasileiro de teses e dissertacdes foi
conduzida com os mesmos termos da pesquisa inicial (“Sourcing’, “Outsourcing”’ e
“Rela* Interorganizacionais”). Contudo, sem referéncias relevan-
tes.Complementarmente fez-se consulta a base do grupo de pesquisa ao qual o autor
pertence — o Grupo de Producao Integrada, GPI, da Escola Politécnica e COPPE —
UFRJ —, que indicou a tese de YAMASHITA (2007), a dissertacao de JESUS (2007), e

os artigos de CAULLIRAUX et al. (2007) e LACERDA et al. (2006)"".

Os principais autores encontrados — com auxilio da ferramenta de relevancia e
citacdes cruzadas dos mecanismos de busca — para “Sourcing” e “Outsourcing” foram
Linda Cohen, Allie Young, Douglas Brown, Sarah Cullen, Mark Power, Nelson Tunstall.
Cabe ressaltar que a segunda parte do método proposto por SILVA (2010) — a revisao
do curriculo académico — apontou serem estes autores de uma tradi¢cao profissional, o

que limitou a busca a apenas os livros ja identificados.

Japara “Inter-organizational Relationship®, a busca retornou Oliver Williamson,
Ronald Coase, Andrew Cox, Hakan Hakansson, David Ford, Jeffrey Dyer, Paul
Migrom, John Roberts, Macauley, Hugh Collins, Richard Lamming, Paul Cousins, An-
drew Van der Veen ePeter Smith Ring. As consultas posteriores ao Dr. Gordon Murray
— especialista e estudioso britanico no tema de contratacées — e ao Sr. Ataide Braga,
MSc — doutorando no tema e colega do Programa de Engenharia de Producédo da
COPPE - reafirmaram a convicgédo desta base de partida ser suficiente.A revisdo tam-
bém recorreu a uma consulta ao IPSERA e ao IMP — International Marketing & Pur-
chasing Group (a consulta ao IMP foi menos sistematica, pois a literatura produzida
pelo grupo foi revisada em HAKANSSON et al., 2010). Esses dois s&o citados mutua-
mente e também por COX et al. (2004) como os grupos de pesquisa mais proeminen-
tes no assunto. Durante tal processo também se identificou a proeminéncia de KRAL-
JIC (1983) como um grande conformador do campo pratico.

lgualmente importante, foram as referéncias repassadas pela orientacao do
trabalho, com destaque para “Commitment’ (GHEMAWAT, 1991), o “Oxford Handbook
on Interorganizational Relationships” (CROPPER et al., Eds., 2008) e “Business Rela-

"' Posteriormente, o colega Ataide também indicaria duas teses de autores brasileiros:
CUNHA (2006) e SANTOS (20086).
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tionships for Competitive Advantage: Managing Alignment and Misalignment in Buyer
and Supplier Transactions* (COX et al., 2004). Se a trajetéria de pesquisa influencia,
vale entdo o registro da sensivel influéncia que COX et al. (2004) tiveram na confor-
magcao da visao do tema ao longo do trabalho.

Com posse dessa coletdnea, a pesquisa esteve em condi¢cées de ser comple-
mentada até a qualificacao pelo método bola-de-neve. Neste momento, o procedimen-
to de vasculhar e codificar os corpos teoricos teve inicio, conforme descritos no tépico
anterior. Para tal tarefa, foram consultadas as bases da ScienceDirect e ISI Web of
Knowledge.

A medida que a “bola de neve crescia” duas constatacdes foram implicitamente
feitas. Em primeiro lugar, verificou-se a necessidade de incluir referéncias do Direito,
mesmo que de forma timida e introdutéria, haja vista a ignorancia do autor no campo.
Neste caso especifico, optou-se por uma consulta orientada para obras mais direcio-
nadas a iniciantes. O rol de referéncias contabiliza DIREITO (2007), FORGIONI
(2009), ZYLBERSZTAJN & SZTAJN (Eds., 2005) e DIMATTEO (2010). As trés primei-
ras obras lidam com a realidade brasileira, e o tltimo com a realidade da common law

americana.

Em segundo lugar, identificou-se a necessidade de delimitar as tradi¢cdes teori-
cas que seriam consultadas. Isso porque, como se discutird no tépico 2.4, ha certa
profusdo de comunidades académicas. No referido topico também é possivel encon-
trar o relato sobre quais tradicdes foram de fato elegidas, por ora, basta apontar que
uma colecao de artigos foi selecionada, com destaque para os seguintes nomes: Kat-
hleen Einsehardt, RanjayGulati, Benjamin Klein, Jim Bryant e Cristine Harland.

Apoés a qualificagao, finalmente, uma nova busca bibliogréfica se sucedeu na

L]

Science Direct, valendo-se do termo “relation* ‘win-win’” em todos os campos, filtradas
para os campos “Business, Management and Accounting” e “Economics, Econometrics
and Finance” e removendo palavras-chaves associadas a questao climatica. A busca
retornou 2.356 documentos. Destes, os 1.000 primeiros tiveram seu abstract lido (limi-
te imposto pela Science Direct) e 47 itens foram selecionados para leitura. Na Ama-
zon, buscou-se também por “win-win”, mas a busca ndo se mostrou produtiva. Even-
tualmente, a partir dos 47 itens apontados, foi conduzida uma busca “bola-de-neve”

complementar de pequeno vulto a partir de referéncias interessantes.
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A esquematizacao da varredura bibliografica esta na figura abaixo. A figura ja
antecipa o numero de bases tedricas que foram eleitas — 0 que se discute no préximo
tépico.

OPERACOES
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“De livros para Palavras-chave de entrada: 6 autores de gestdo,
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Figura 14 - Esquematizacao da varredura bibliografica feita para a pesquisa

2.4. Corpos tedricos identificados e selecionados

Aqui é buscado o atendimento ao primeiro objetivo proposto ao trabalho —
“Quais bases tedricas sobre relagdes interorganizacionais (diadicas) versam sobre o

”

tema ‘ganha-ganha”. Uma vez selecionadas — com as devidas justificativas — os capi-

tulos 3 e 4 se ocupardao em colocar como cada uma delas trata do objeto de estudo.

A seguinte tabela é produto da compilacdo promovida ao longo do trabalho e
demarca a selecao das bases que foram consultadas. O ponto de partida foi a repro-
ducdo da compilagdo feita por aqueles autores que se ocuparam em listar correntes
tedricas no campo das relagdes interorganizacionais. Vale notar que em alguns casos,
alguns autores listam, sob nomes distintos, escolas que sdo fundamentalmente a
mesma. Ou ainda, ha casos em que um autor destacou um subcorpo'®. Os que estéo
marcados com um “sim” sofreram analise comparativa entre si e foram lidos dentro do
contexto de objetivos do trabalho. As linhas onde se aponta uma consideragao indireta

representam corpos tedricos cuja leitura suportou o trabalho, mas tal arranjo foi fortui-

'?Esses casos séo indicados com o auxilio dos numerais, identificando a nomenclatura
usada por cada autor.
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to. Finalmente, as linhas com “parcialmente” tiveram alguma referéncia eventualmente
lida na revisdo “bola-de-neve”, mas sem a preocupacao de sistematizacdo no levan-

tamento ou na revisdo, como se discute a seguir.

Tabela 5 - Corpos teoricos levantados na revisao da literatura e a selecao promovida pelo trabalho

48 ¥ 3 g
S §_§_E_ 8
,. 2> x o 58 = Conside-
Corrente tedrica Zz £ W 2 < © S
o o w N s« rada?
O »n o o = & 1Y)
< X x w >
I x O = 8
1 Economia do Custo de Transacao X X X X X Sim
2 Teoria da Agéncia X X X Sim
3 Teoria Relllacmn.al (1)”/ Teoria do Enrai- 5 5 Sim
zamento “relacional” (2)
4 Teorias da Firma Baseadas nos Recursos X X X X Sim
5 Perspectiva do poder X X | Sim
. Indireta-
6 Abordagem das Redes Industriais X X X X
mente
2 Teoria Organizacional (1) e Perspectiva 1 5 1 Indireta-
da Contingéncia (2) mente
Teoria do Enraizamento “estrutural”(1) Parcial-
8 / Teoria da Rede (2) / Perspectiva da 2 3 1
) mente
rede social (3)
. a Parcial-
9 Teoria da dependéncia de recursos X X arcta
mente
10 Teorias para Evolugao e Aprendizado X X X Nao
11 Perspectlvas politicas (1) / Teoria dos 1 5 1 NZo
Conflitos (2)
12 Teoriacritica X Nao
13 Teoria das Trocas (exchangetheory) X Nao
14 Teoria dos Jogos X X Nao
15 Teoria dos Custos de Produgao X Nao
16 Gestdo de carteiras de compras / de X X Parcial-
clientes (ndo é um corpo tedrico) mente

Uma leitura mais cuidadosa da tabela reforga trés impressdes. A primeira diz
respeito a ja citada fragmentacdo do campo — afinal, sdo mais de 15 corpos teédricos
listados, acrescidos de uma corrente pratica também listada, em que apenas a Eco-
nomia dos Custos de Transacdo se configurou como “unanimidade”. A segunda im-
pressao remete ao trabalho herculeo de revisar e codificar todo o campo, algo que
aparentemente nenhum dos autores se dispbés a realizar, nem mesmo “The Oxford
Handbook of Interorganizational Relations” (na coluna identificada por CROPPER et
al., 2008). A terceira decorre desta limitagdo e diz respeito a certa carga autoral im-
pressa na delimitagdo (ampla) do campo, ja que alguns dos itens listados se relacio-
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nam apenas indiretamente com o objeto. Esses sdo os casos da Teoria dos Custos de
Producao ou da Teoria Critica, por exemplo. Essas dificuldades, por sua vez, impossi-
bilitaram a identificacado e selecao imediatas e as tornaram tarefas com recursivos refi-

namentos e ajustes.

Os critérios para selecionar as bases dessa dissertacdo seguiram duas linhas
mestras: a limitagdo de recursos e tempo e a congruéncia entre o objeto tratado pelo
corpo tedrico e o objeto da presente dissertacao (relacdes diadicas, gestdo da relagao
e partilha de ganhos). Premida, a comparagéo acabou optando por uma revisao de
bases teoricas antes horizontal do que vertical, isto €, que ganhasse valor pela compa-
racao entre um numero relevante de bases, mais do que exaurisse todas as referén-

cias para um contingente menor.

Assim, o primeiro filtro foi identificar o objeto e o enfoque dos corpos tedricos.
As referéncias com baixa correlagdo foram as primeiras a sair: a Teoria Critica (linha
12 da tabela; personificada na escola de Frankfurt e que aborda as relacées de domi-
nacao do capitalismo, com larga influéncia marxista, SHOOK et al., 2009), a Teoria
das Trocas (linha 13; de origem sociolégica, busca entender as trocas sociais, mas
centrada no individuo e suas percep¢des de valor, utilitaristas ou ndo; BOLTANSKI &
CHIAPELLO, 2009) e a Teoria dos Custos de Producéo (linha 15; oriundo da tradicao
econdmica, assume que o0s recursos utilizados na fabricagdo de determinado produto
podem ter seu custos totalmente revertidos para o produto final, BAIDYA et al., 2004).

A Teoria dos Jogos (linha 14 da tabela) configura um conjunto de estudos a-
brangente, principalmente na Economia, e ndo necessariamente focado nas relagées
interorganizacionais. Pode-se dizer ser uma abordagem metodolégica para conformar
problemas (MYERSON, 1991) e ndo um corpo teédrico coeso, como 0 home parece
indicar. Autores das outras escolas se valem de sua abordagem para modelar, por
exemplo, o oportunismo (por exemplo: WATT, 2005; ACHION et al., 2001; GIBBONS,
2005).

Uma segunda aproximagao foi feita valendo-se da classificagdo de HATONEN

LT

& ERIKSSON (2009), que dividiram o campo nas perguntas “o que terceirizar”, “onde
terceirizar”, “por que terceirizar” e “como terceirizar (o ciclo de vida da relagéo e sua
gestdo)”. Das quatro perguntas apenas a ultima coincide com o objeto da pesquisa.
Neste conjunto, os autores listam: a Economia do Custo de Transacéo, a Teoria da
Firma Baseada no Recurso, Teoria da Rede (Social), Teorias para Evolugao e Apren-

dizado e Teoria da Agéncia.
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Esta classificacao, a alta incidéncia de citagdes e suas respectivas abordagens
determinaram a eleicdo da Economia dos Custos de Transacao (linha 1 da tabela), da
Teoria da Agéncia (linha 2) e da Visdo Baseada em Recursos (linha 4).

Respectivamente, tratam: (1) da decisao entre fazer, comprar no mercado spot
ou contratar no longo prazo, estudando as vantagens e desvantagens de cada modelo
(SHOOK et al., 2009). HATONEN& ERIKSSON (2009) ressaltam sua importancia his-
térica; (2) do desenho de contratos com mecanismos eficientes de incentivo e tomada
de risco (EISENHARDT, 1989); (4) da construcao e manutencéo de posicées competi-
tivas superiores, o que envolve a concessao ou nao de beneficios ao fornecedor, e a
capacidade de aumentar o poder de barganha frente ao comprador (McIVOR, 2005).
Sé&o, portanto, todas de consideravel pertinéncia.

A compilagéo reproduziu o rumo tomado por YAMASHITA (2007). A autora de-
liberou por colocar dentro da “Teoria do Comportamento de Redes Organizacionais” o
que outros autores segregam em trés correntes'®. Aqui se opta pelo epiteto de “Pers-
pectiva Relacional”’, dada a abordagem comum focada na relacdo e suas dimensdes,
em clara oposicao a caracterizagdo da Economia dos Custos de Transacao. Assim,
estdo juntas a Teoria do Enraizamento Relacional (linha 3), a Abordagem das Redes
Industriais (linha 6) e a Teoria do Enraizamento Estrutural (linha 8).

Seus respectivos discursos sdo: (3) trata especialmente dos contratos relacio-
nais, fomentadores e dependentes da confianga mutua; (6) A Abordagem das Redes
Industriais nasce no IMP Group a partir do quadro anteriormente formulado pelo pré-
prio grupo, a Perspectiva das Iteracoes (HARRISSON, 2004), apresentada previamen-
te na Figura 4. Para o trabalho atual apenas essa segunda e mais antiga agenda inte-
ressa, pois ela se resume a relagdo um-para-um, enquanto a Abordagem das Redes
Industriais extrapola a andlise para as redes de organizacdo' (DUBOIS & PEDER-

'3 Essa conclusdo foi tomada ao se comparar as referéncias vinculadas a cada um
desses agrupamentos;

" Segundo HAKANSSON et al. (2010), HARRISON (2004), YAMASHITA (2007) e PE-
TERAF & BARNEY (2003) o desafio da analise do campo das relagdes interorganizacionais é
sintetizar trés niveis de analise distintos (individuos, diade e a rede de organizacées). Nao po-
de ser adotada a premissa da independéncia, ou seja, o comportamento de um determinado
ator da rede né@o pode ser considerado como uma variavel isolada dos relacionamentos por ele
estabelecidos. Ao contrario, o0 comportamento de um ator depende das relagdes estabelecidas
com outros atores e, até mesmo, das rela¢des indiretas (através dos atores com os quais pos-
sui relacao direta). Analogamente, KENIS & OERLEMANS (2008) apontam que, sob esta pers-
pectiva, a alteragao de uma diade na rede, muda a rede como um todo.

FORD et al. (2003) e HAKANSSON & FORD (2002) atentam que por diversos motivos
(limitagéo de recursos, dependéncia da trajetéria, ganhos de especializagcao, etc.) cada forne-
cedor precisa se especializar em um conjunto limitado de necessidades de clientes e ignorar
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SON, 2002; HAKANSSON et al., 2010); e para (8)YAMASHITA (2007) identifica que
esta linha é um subconjunto da chama “Teoria da Rede”, irma da teoria de nimero 3.
Esta linha, denominada “enraizamento estrutural”, € mais quantitativa e busca caracte-

rizar a arquitetura da rede de organizagdes.

A Perspectiva do Poder (linha 5), ainda que pouco citada, é de especial valor.
Tal qual a Perspectiva Relacional, se ocupa em abordar as duas pontas da relagao,
mas seu foco é justamente a tensao existente entre as partes, pois entende que elas
possuem objetivos conflitantes. Assim, fornecedor e comprador buscam dominar sua
contraparte a fim de reverterem para si os dividendos do dominio (COX et al., 2004).
Como, portanto, o “ganha-ganha” é visto sob esta abordagem? Com a revisao desta
corrente, julgou-se melhor, por questdes de limitacdo de tempo e coincidéncia de es-
copo, nao abordar as Perspectivas Politicas e sua irma, a Teoria dos Conflitos (linha
11). As duas abordagens tomam os interesses de grupos e buscam entender como
interagem para fazer valer sua posi¢do. Ha grande influéncia do marxismo e da Escola
de Frankfurt (SHOOK et al., 2009). Diferente da Perspectiva do Poder, porém, ndo séo

exclusivas do campo das relagdes interorganizacionais.

A Teoria da Dependéncia de Recursos havia sido relegada ao segundo plano.
Ainda que trate de um objeto préximo (relacées de dominancia), ndo vingou como li-
nha de pesquisa (. Inicialmente formulada no final da década de 70 (PFEFFER & SA-
LANICK, 1978), no auge da crise do petréleo, suas ideias encontravam simpatizantes
ao discutir estratégias para contornar a escassez de recursos (SHOOK et al., 2008).
No entanto, a principal referéncia no assunto permanece a referida obra (segundo os
autores referenciados que identificaram a corrente). Incidentalmente, ela sofreu uma
leitura inspecional (como proposta por ADLER & VAN DOREN, 1972). Um resumo de
suas ideias se encontra apos o topico de resumo da Visdo Baseada em Recursos
(4.3), com quem partilha ideias relacionadas a sustentagdo de posi¢cdes superiores
diante de outros atores.

A Teoria Organizacionale seu subcorpo, a Perspectiva da Contingéncia (linha 7
da tabela), foram indiretamente considerados. Como ja colocado, vale-se do frame-

outros. Por outro lado, cada diade representa o acesso a um conjunto especifico de recursos,
construidos ao longo do tempo (HAKANSSON et al., 2010; DYER & HATCH, 2006). Somadas
as duas questdes, tem-se que a rede de conexdes entre empresas da carater singular a cada
empresa (DYER & SINGH, 1998) e mesmo lhe permite extrair dividendos reticulares. Esse € o
caso de um atravessador na rede, a organiza¢do que centraliza informagées e cobra pelo con-
trole de seu fluxo, e também como no caso do ator que junta elos antes desconexos (BURT,
1992, apud. KENIS & OERLEMANS, 2008; BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009).
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work de Operacoes. Ele e grande parte da literatura da Engenharia de Producao estao
inseridos no contexto do corpo Tedrico. Além disso, como ja se apontou, outras refe-
réncias (WILLLIAMSON, 1996, 2005, principalmente) advogam pela andlise do campo
também considerando a Teoria Organizacional. As duas principais referéncias utiliza-
das no campo foram HAYES et al. (2008) e SLACK et al. (2008).

Finalmente, as Teorias para Evolucao e Aprendizado ndo sofreram mapeamen-
to sistematico. Embora o objeto do aprendizado organizacional seja importante (e sera
devidamente tratado), o referido corpo nao trata diretamente das tensbes da partilha
do ganho, pois nao foca nas relacdes diadicas, mas adota uma perspectiva neos-
chumpeteriana (HATONEN & ERIKSSON, 2009). Residualmente, houve a consulta a
trabalhos relacionados ao assunto, mas no ambito das teorias ja elencadas.
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3. Fundamentos comuns ao campo de

estudo

No presente topico trata-se tanto daqueles conceitos e pressupostos que sao,
de forma geral, comuns a todas as correntes teoricas selecionadas. Inicialmente, dis-
cute-se e busca-se responder a pergunta condutora “o que sdo os ganhos de cada
parte?”. Como se argumentara, os ganhos sdo encarados primeiramente de forma
egoista, isto é, sem considerar a contraparte. No tépico seguinte (3.2) € que se discuti-
ra o que € a relacdo onde as duas partes ganham, indicando preliminarmente como
tais resultados podem ser alcancados.

Dessa forma, sdo langcadas as bases para a exposicao do referencial bibliogra-
fico. Como argumentado anteriormente, a atencao recai sobre os dois principais com-
ponentes das relagdes: 0 momento ex ante — os contratos — e o momento ex post — o
relacionamento em si (t6pico 3.3). Ainda que o referido tdépico ndo responda direta-
mente a nenhum dos objetivos intermediarios, contribuira diretamente para as duas
ultimas perguntas, pois fornece o corpo conceitual comum. A Figura 15 a seguir ilustra
esta relacao.

1. Introdugao I—ﬂ

r ™

r 3
2. 0 método projetado para o trabalho Quais as bases tedricas versam sobre o tema

“ganha-ganha” e se aplicam ao objeto de estudo?

\ /
N
Fundamentos comuns ao campo de estudo O que sé@o os ganhos de cada parte no contexto de

. p estudo?
3.1Adinami .
. \namica cos 3.2. Caracterizando o . -
relacionamentos " 3.3. Conceitos basicos
. . resultado “ganha- ~ .
diddicos e os interesses das relagdes diadicas
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egoistas ganha” Qual qualificacdo exata do que €, entdo, essa
relagdo ganha-ganha e seus componentes
.
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Dentre as principais bases tedricas selecionadas,
4. Compilagdo das grandes correntes tedricas como elas encaram a relagdo ganha-ganha
B \ W
no contexto da pesquisa p N
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Figura 15 - A insercao do capitulo 3 no conjunto do trabalho
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3.1. A dinamica dos relacionamentos diadicos e
os interesses egoistas

Para BOLTANSKI & CHIAPELLO (2009) a descricao minima do sistema capita-
lista “enfatiza a exigéncia de acumulacao ilimitada por meios formalmente pacificos”
(p. 35), 0 que eleva o capitalismo a “principal [ordem] perfeitamente desvinculada da
esfera moral, no sentido de encontrar sua finalidade em si mesma” (p. 53). Para os
autores é o carater abstrato do capital o que motiva o capitalista a autoconservagao
interminavel. Afinal, a ameaca de perder mercado imediatamente pde em risco suas
riquezas futuras e as ja acumuladas. WILLIAMSON (1996) descreve tal arranjo como

um sistema de “interesses egoistas” (self-interests, no original)'®.

KLEIN & LEFFLER (1981), COX et al. (2004), COUSINS (2002) e GHEMAWAT
(1991) defendem que mesmo gerentes maximizam ganhos (wealth) e ndo valorizam a
honestidade pela honestidade. A concorréncia impele as empresas a serem natural-
mente egoistas: seus interesses serdo perseguidos antes dos interesses alheios; seus
acionistas antes dos acionistas de seus parceiros e colaboradores (BRYANT, 2003).
Mesmo o direito comercial reconhece e permite tal cédigo de conduta desde que in-

'® Nzo ha conflito nos enunciados quando também se consideram empresas puiblicas.
Simplificadamente, empresas publicas sao custeadas pelo orgcamento publico. Contudo, isso
ndo as exime de se colocarem na ponta compradora no mercado comum. Como coloca SIMON
(1997), o principio da eficiéncia para “agéncias publicas” se aplica no momento em que preci-
sam maximizar os impactos de suas agdes com o maximo de economia de recursos. Ha em-
presas publicas que comercializam no mercado (p.ex. Petrobras). Mas nao cabe ao presente
trabalho discutir eventuais pressées politicas que tais organizacdes podem vir a sofrer em sua
atuacao e que conflitam com a busca pelo lucro.

Considerar o setor publico, ainda que marginalmente, faz justica ao peso do Estado
brasileiro na economia nacional. As previsdes para 2011 somavam uma carga tributaria de
34,9% do PIB, numero que exclui a participagdo das empresas estatais (fonte: Impostédmetro,
http://www.impostometro.org.br/, consultado em 06 de agosto de 2011). Considerando que
14% correspondem a pagamento de folha salarial, isso deixa em linhas gerais 20% sob o regi-
me de compras publicas (IPEA, 2011). Nesse sentido, ndao deve ser ignorada o peso da norma-
tizacdo imposta pela lei 8.666. O cédigo — que trata de ordenar as compras do servigo publico —
, entre suas muitas imposigdes, é claramente contrario a filosofia da partilha de ganhos e rela-
cOes proximas aos fornecedores. Seus dispositivos impedem: a avaliagio técnica de fornece-
dores por outra forma que nao pela entrega de atestados; a contratagdo em termos abertos
para elaboragédo de projetos executivos casada com a prestacdo propriamente dita; a bonifica-
¢ao de fornecedores para entregas extras; o compartilhamento de ganhos; etc

Recentemente, o Congresso Nacional aprovou o Regime Diferenciado de Contratacao,
RDC. Ha ainda, as Parcerias Publico-Privadas, PPPs, e as Organiza¢des Sociais, OSs. Em
comum, todos esses regimes relaxam algumas imposicoes da lei 8.666. Cita-se, por exemplo, a
possibilidade de realizar a contratagdo de projetos executivos junto da realizacdo da obra tanto
na RDC quanto nas PPPs. O presente trabalho ndo se estende para analisar as minucias, van-
tagens e desvantagens dos dispositivos para compras publicas. Vale notar, contudo, que o
ponto feito para empresas privadas permanece: a lei 8.666 ¢ o mecanismo principal de com-
pras, uma vez que as demais podem ser utilizadas apenas em carater excepcionais.
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cremente o comércio e a atividade econdmica (FORGIONI, 2009). O que se coibe é a
atividade oportunista (vide tépico3.3.2 para uma caracterizacao de oportunismo).

Assim, a funcao objetivo preeminente do proprietario e dos acionistas € a ma-
ximizacado do lucro “em qualquer horizonte de tempo” (BAIDYA et al., 2004, p. 16).
Essa restricao simplifica a analise ao estabelecer para as empresas um objetivo Unico,
universal e desprovido de divergéncias imediatas: a busca do lucro. E esse objetivo
gue sera entdo traduzido para a geréncia, a quem cabe a maximizagcao da eficiéncia
(SIMON, 1997), mediante os incentivos apropriados — como promogdes, punigcdes, etc.
(MILGROM & ROBERTS, 1992).

“Um princfpio’G fundamental da administracdo, que segue quase que direta-
mente do carater racional da ‘boa administracdo’, € que entre diversas alternativas en-
volvendo 0s mesmos gastos deve-se sempre escolher aquela que leva a uma maior
realizagdo dos objetivos organizacionais; e entre diversas alternativas que levam a
mesma realizagdo, deve-se escolher aquela de menor gasto. Como o ‘principio’ da efi-
ciéncia é caracteristico de qualquer atividade que lanca mao da racionalidade para ma-
ximizar a realizacdo de certos fins pelo uso de escassos meios, é tao caracteristico da
teoria econémica quanto da teoria administrativa. O ‘homem administrativo’ assume

seu lugar ao lado do ‘homem econémico’ classico” (SIMON, 1997, p. 45).

Ha uma relagao entre objetivos operacionais — relacionados ao volume de ven-
das e de qualidade dos produtos e servigos transacionados — e objetivos comerciais —
associados aos resultados na lucratividade das partes. COX et al. (2004) colocam:

“Embora ambos 0s aspectos sejam importantes [e inter-relacionados], o propo-
sito real de uma relagdo de negdcios diz respeito fundamentalmente aos resultados
comerciais antes dos resultados operacionais. Em outras palavras, o sucesso ou o fra-
casso em relagbes de negocio devem ser compreendidas em termos comerciais em

vez dos termos operacionais” (COX et al., 2004, p. 24).

Outros autores (DYER & SINGH, 1998; DYER & HATCH, 2005; COUSINS,
2002), contudo, creditam o sucesso das firmas japonesas a sua capacidade de alcan-
car objetivos operacionais. Ao diminuirem o numero de fornecedores e, dessa forma,

trabalhando mais perto deles, criaram as condi¢des para fluxos de comunicagao cla-

'"®Remendando a passagem acima, o autor posteriormente coloca que o “principio” da
eficiéncia deve ser considerado mais como uma definigdo mais do que um principio.
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ros, e consequentemente, para a maximizacao da sinergia da relacao. TERPEND et
al. (2008) enxergam discursos coincidentes entre a literatura de relacionamentos inte-
rorganizacionais e de qualidade: nao é preciso demonstrar que determinada pratica
gera resultados financeiros finais, basta aferir um aumento da produtividade e da efici-
éncia(também em DYER & SINGH, 1998). Se garantir estas, a lucratividade fica tam-
bém assegurada. Mas COUSINS (2002) ressalta que o “modelo japonés” é apenas
uma forma das muito possiveis de assegurar produtividade e eficiéncia.

LAMBERT et al. (2010) separam em quatro os objetivos idealmente desejados
de uma relagdao comercial, que devem ser simultaneamente perseguidos: a) a reducao
de custos e a melhor utilizacdo de recursos; b) a obtencao de vantagens substanciais
no mercado final das empresas; c) a melhoria no servico prestado ao cliente (ou ao
cliente do cliente); e d) o aumento nos lucros ou a redugé@o na variabilidade do fatura-
mento. Para BAIDYA et al. (2004), o objetivo da maximizagao do lucro também deve
ser articulado por uma busca de menores exposi¢cdes ao risco em qualquer empreen-
dimento capitalista. Dai o axioma: “quanto maior o retorno a um risco mais baixo, me-

lhor sera para o investidor” (p. 16).

Como coloca COX et al. (2004), no entanto, os objetivos de negbcio se tradu-
zem de forma distinta para cada lado. Fornecedores e compradores ndo possuem ne-
cessariamente 0s mesmos objetivos ao engajarem em uma transacao. Ao contrario, o
conflito deve ser a regra e a convergéncia a excecao (COX et al., 2004; COX, 2004).A
Figura 16a seguir ilustra a questéao.

Valor COMPRADOR
Aumentar
funcionalidade
Diminuir custo
Beneficio liquido * Diminuir riscos
para o
comprador
— Pre¢o ——
FORNECEDOR
* Aumentar margem
de lucro
Aumentar
Custo (‘ie faturamento
produgdo *  Diminuir riscos

Figura 16 - Objetivos de cada parte da diade. Baseado em GHEMAWAT (1991), PETERAF & BAR-
NEY (2003) e COX et al. (2004)

56



O cliente desejara que qualquer economia Ihe seja repassada, aumentando,
assim, seu beneficio liquido e corrompendo o lucro do fornecedor. Importante notar
gue os conceitos de preco e de valor ndo sdo coincidentes. O teto do valor pode ser
encarado como o limite maximo que o comprador admite pagar pelo produto (PETE-
RAF & BARNEY, 2003). Como o beneficio liquido (valor — pre¢o) ndo depende apenas
do preco, a dimensao pode ser tanto positiva quanto negativa (PETERAF & BARNEY,
2003). Como se discutird mais a frente, empresas podem se tornar reféns de seus
fornecedores e, em um caso extremo, serem obrigadas a aceitar valores liquidos ne-
gativos sob pena de ndo aferir valor nenhum. Anedoticamente, passamos por esta
situagdo sempre que saimos de uma situagdo reconhecendo que “se pagou por algo
mais do que ele vale”.

Encarada dessa forma, a questao torna-se tratavel, pois, mesmo que subjeti-
vamente, todos os termos podem ser sempre reduzidos a termos financeiros. 1Isso,
portanto, inclui também o prémio pago pelo prestador ao ter certeza de um fluxo de
caixa ameno ou o0 prémio pago pelo comprador para que a funcionalidade seja garan-
tida (MILGROM & ROBERTS, 1992, tratam de tais prémios). COX (2004), nao obstan-
te, alerta ser complicado a segregacao daquela parcela com que a diade contribui pa-
ra as lucratividades do fornecedor ou do comprador. Questdes de eficiéncia interna as
corroem e, no caso especifico do comprador, é dificil identificar a contribuigao unitaria
de um item comprado no arranjo interno de uma organizagao (afinal, pre¢co nao é o

mesmo que valor). O texto volta a esse ponto no tépico 3.1.1.2.

RONNBACK & WITELL (2009) identificam que valor pode ser criado através de
bens, mas também de servicos e da relagcdo entre as partes. Para BAIDYA et al.,
2004, COX et al. (2004) e PFEFFER & SALANCIK (1978), a competicéo se encarrega
de colocar as melhores ofertas diante do cliente as turras com fornecedores. Se um
fornecedor nao estiver entregando os niveis de funcionalidade, custos e inovagao de-
sejados, o comprador optara pela trocar de fornecedor (DAS & TENG, 1999; COX et
al., 2004).

Mesmo o enunciado inicialmente convergente sobre riscos, onde ambas as
partes desejam mitigé-los, ndo implica em convergéncia de objetivos. Afinal, fornece-
dores desejarao estabilidade no fluxo de caixa (LAMBERT et al., 2010); mas compra-
dores almejarao estabilidade no valor gerado e entregue (0 que SLACK et al., 2008,
chamam de alta confiabilidade de entrega).

A pior opgao para o comprador é ser dominado pelo fornecedor. Nesse caso, 0
comprador ndo conseguira extrair inovagdes (superagdes da fronteira de trade-off fun-

57



cionalidade x custos) como gostaria e verd o fornecedor ter lucros supernormais (COX
et al., 2004). De forma contrastante, a pior opcao para os fornecedores € a dominancia
de seus clientes: quando todos seus esforcos para melhorar a funcionalidade séo
prontamente apropriados e remunerados esparsamente (COX et al., 2004).

O outsourcing, contudo, parece induzir certa friccdo na referida dindmica, pois
se assenta sobre contratos de longo prazo e a construcdo de — pelo menos alguma —
especificidade (CLICK & DUENING, 2005; COHEN & YOUNG, 2006; BROWN & WIL-
SON, 2005).LILLRANK & SARKKA (2011) descrevem sistemas de servigo que funcio-
nam como fabricas dentro da operacao do cliente. A colaboracéo tem potencial de, na
diade, reduzir custos e aumentar lucros e beneficios. Mas € um equilibrio fragil a cobi-
ca de expropriar os ganhos da contraparte (COX et al., 2004; COUSINS, 2002; WILLI-
AMSON, 1996). Essa pelo menos é a visao da Perspectiva do Poder (t6pico 4.5).0s
seguintes subtépicos buscam localizar com maior clareza o que significam tais objeti-

VOS.

3.1.1. Os objetivos comerciais do comprador

Sao dois os principais objetivos do cliente (COX et al., 2004; COX, 2004): ma-
ximizar a funcionalidade do servigo comprado ao mesmo tempo em que tenta minimi-
zar os custos totais de propriedade — que incluem os custos de manutencao, de ges-
tdo, custos relacionados a falhas, etc. E interessante notar que este primeiro recorte
(custos e funcionalidade) remete as estratégias genéricas de PORTER (1990): lide-
ranca em custos e lideranca em diferenciacao.Complementarmente, o terceiro objetivo
do comprador passa pela eliminagcao de riscos desnecessarios — ponto que volta a ser
tratado mais a frente neste tépico.

Estd posto, dessa forma, o classico trade-off entre “custo x nivel de servigo”
(SLACK et al., 2008). BERGERON (2003) defende que o custo do servico cresce ex-
ponencialmente a medida que o patamar do nivel de servigo acordado se aproxima da
fronteira eficiente, isto é, aquele ponto onde o nivel do servigo é fisicamente possivel
(igual, portanto, a 100%). O aumento no nivel de exigéncia (ou da qualidade da pres-
tacdo) pode incorrer em custos significativos: mais postos de atendimento, controles
mais sofisticados, etc. FANG et al. (2011) ndao associam diretamente maiores custos
com maior funcionalidade. Para esses autores, fornecedores servem ao propoésito de

inovar e, dessa forma, aumentar a funcionalidade paulatinamente.
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FANG et al. (2011; também em BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009) lista tam-
bém como funcéo indireta dos relacionamentos com fornecedores, o potencial acesso
a outros atores que eles podem permitir ao comprador. TERPEND et al. (2008) tam-
bém listam dois outros conjuntos de objetivos, Sao eles: a criacdo de valor baseada na
integracao (redugéo de conflitos, melhor coordenacéo de atividades, transferéncia de
conhecimentos) e a criagdo de valor baseada em acesso a capacitagdes do fornece-
dor (capacidade de melhorar continuamente e de desenvolver produtos e aquisi¢cao de
tecnologias). Esses objetivos, contudo, devem ser considerados subsidiarios — ou seja,
contribuem para os outros trés objetivos listados, que sao finais.

O framework de partida do trabalho — a literatura de Operagbes — entende de-
sempenho operacional de uma empresa (i.e. de quem esta comprando) como um con-
junto de critérios fortemente associado ao processo, mas pouco afeto ao produto.
Assim, HAYES et al. (2008), SLACK et al. (2008) e TERPEND et al. (2008) listam a
custos, velocidade de entrega, a confiabilidade de entrega, a flexibilidade de produgéo
como critérios. “Qualidade” é sinbnimo de atendimento ao padrao, similar ao conceito
de eficacia (ARAGAO, 1997). COUSINS et al. (2008) e NOLLET et al. (2005) expan-
dem a lista para ainda incluir servigo/processo de entrega e capacidade de inovacao.

A Teoria do Valor (vide RONNBACK & WITELL, 2009; TORRES & MIYAKE,
2011) e a literatura em servicos (VARGO & LUSCH, 2004, 2006, 2008a, 2008b), nao
obstante, defendem que qualidade designa ndo apenas eficacia, mas também esta
associada a satisfagao percebida pelo cliente. Assim, tanto o produto como o processo
de producdo, mas também a relacao entre as partes irdo compor a funcionalidade.

Opta-se, assim, pelos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade. LILLRANK
& SARKKA (2011) propde a analogia entre operagdes de servico e um sistema de con-
tratos, onde as trés dimensodes anteriores sdo importantes. A Figura 17 ilustra a rela-
¢ao da estrutura sistémica e as dimensdes de desempenho (feita a partir de HALD &
CHRISTIANSEN, 2004; TROSA, 2001; ARAGAO, 1997).

Efetividade
Eficacia
Eficiéncia
) 4 I
Inputs Sistema de Entregavel
servigo |

Figura 17 - As dimensoes de desempenho: eficiéncia, eficacia e efetividade
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LILLRANK & SARKKA (2011) entendem que todos os niveis e dimensdes do
servico estao interconectados. Portanto, a mudanca em uma dimensao do contrato,
colocam os autores, impactara o sistema de servico como um todo. Trabalhar com
esses conceitos reforga a questao dos trade-offs, pois as trés dimensdes sao interde-
pendentes e, pelo lado do prestador, o impacto (ou outcome) é apenas influenciavel,
mas nao controlavel (LOVELOCK & GUMMESSON, 2004, também no tépico 3.1.1.2).
Reforca-se ainda a inexisténcia de uma Unica métrica capaz de representar concomi-
tantemente as trés dimensdes, muito embora, exista certa popularidade no uso do
indicador composto da produtividade (ARAGAO, 1997).

A produtividade associa 0s oufputs com os inputs, ou em outras palavras, efi-
cacia e eficiéncia (KATZ e KAHN, 1987, apud. ARAGAO, 1997). Infelizmente, a produ-
tividade, na condicao de indicador industrial, € incapaz de medir racionalmente servi-
cos (GRONROOS, 2003; VARGO & LUSCH, 2008a, LOVELOCK & GUMMESSON,
2004). Isso ocorre em grande parte por ignorar o componente da efetividade (ou de
“valor’, TONKS & FLANNAGAN, 1994), e dessa forma recomendar acdes parciais e
com alta tendéncia a distorcer agdes gerenciais. O desafio, segundo SIQUEIRA &
CANGADO (2001), € aumentar a efetividade, pelo uso racional de seus outputs (efica-
cia) e inputs (eficiéncia). Custos, funcionalidade e riscos sao detalhados a seguir com
o auxilio dos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade.

3.1.1.1. Custos totais de propriedade

Os compradores podem se dispor a pagar mais por um bem se isso lhe reduzir
os custos operacionais (COX et al., 2004). Esse € o caso de objetos relativamente
baratos, mas cuja falta de qualidade pode impactar consideravelmente os resultados
gerais da organizagao, nao coincidentemente, o que a matriz de KRALJIC (1983) iden-
tificaria como itens gargalo. O custo da falta introduz o conceito mais geral dos custos
totais de propriedade (CTPs).

DEGREAVE & ROODHOOFT (2001) fazem uma compilacao detalhada desses
custos em trés dimensdes: nivel de agregacéo (fornecedor, pedido e unidade proces-
sada), fase do ciclo de vida do produto (da aquisicdo a eliminacdo) e a natureza do
custo (financeiro ou nao financeiro). FANG et al. (2011) identificam as economias de
escala de grandes pedidos como um grande direcionador da redugéao de custos. Ou-
tros autores (GOLDRATT & COX, 2003; GOLDRATT et al.,, 2011; BARNARD, 2010;
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CAULLIRAUX et al., 2000) atentam para as distorcbes causadas pelo sistema de in-
centivos que premia grandes pedidos. O quadro geral esta exposto na Figura 18, onde
se tornam claros trade-offs intrinsecos a matriz, como por exemplo: aceitar maiores
custos de engenharia para economizar com os custos de eficiéncia intrinseca e assim,

economizar no agregado.

Nivel do fornecedor

Financeiro - Desconto total da
compra

N3o Financeiro - Corregéo do - Custos legais da - Custos de
fornecedor quebra contratual engenharia
- Custos com RFP - Custos de
- Administracdo do treinamento de
contrato pessoal
- Acompanhamento - Custos de adaptagdo
do fornecedor de sistemas

- Troca de fornecedor

Nivel do pedido

Financeiro - Custos ou economias - Custos de transporte
com atraso no externo
pagamento
N3o Financeiro - Custos de pedido - Recebimento, - Custos de transporte - Controle de -Custos com coleta de
faturamento e interno qualidade residuos
pagamento - Atrasos na producdo

- Testes de qualidade
e quantidade

- Custos legais com
problemas de
qualidade

Nivel da unidade

Financeiro - Prego - Eficiéncia intrinseca - Custos ou receitas
- Desconto do produto - Custos de com reciclagem ou
substituicdo descarte
N3o Financeiro - Custos de instalacdo - Custos de estocagem - Custos com falhasde - Custos de remocio
e montagem - Custos de separacao processamento de itens obsoletos
- Custos com testes de pedidos - Manutengdo - Custos da gestdo da
- Instalagdo coleta de residuos

Figura 18 - Composi¢ao dos Custos Totais de Propriedade. Fonte: DEGREAVE & ROODHOOFT
(2001)

Associado aos custos estd o conceito de padrao de custos. ARAGAO (1997)
resume eficiéncia como sendo o melhor uso dos recursos da organizacao de forma a
obter o produto pretendido. “[A eficiéncia] poderia ser sintetizada na relagao entre o
input real e o input padrao (o desejado pela organizagao), cujo resultado tenderia a
zero” (ARAGAO, 1997, p. 106). Para SIQUEIRA & CANCADO (2001), eficiéncia signi-
fica rendimento técnico e/ou administrativo, baseado no grau de utilizacao dos recur-

sos, referenciado a um padrao ou uso “6timo”.

Finalmente, complementando o framework acima, o conceito de custo de opor-
tunidade também ira considerar os custos totais de propriedade (PETERAF & BAR-
NEY, 2003; GHEMAWAT, 1991; PORTER, 1989). O custo de oportunidade se mani-
festa de duas formas: o lock-in e o lock-out (GHEMAWAT, 1991).
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O lock-in implica em retornos mais altos (ou, na pior das hipéteses, menos da-
nosos) ao se manter a estratégia e seus investimentos do que se livrar deles. O pro-
cesso de lock-in € causado pelo investimento em fatores “pegajosos” (sticky), quais
sejam: duraveis, e, portanto, possam ter relevancia histérica na trajetéria; especializa-
dos aquela estratégia e nao a outras; e inegociaveis em mercados, impedindo a saida
pela venda do fator em oposi¢éo a persisténcia econémica (GHEMAWAT, 1991). Sao
motivos para sua inegociabilidade: custos de recontratagdo, poder do vendedor ou
comprador (GHEMAWAT, 1991), informagao imperfeita (GHEMAWAT, 1991; TUNSA-
TALL, 2007) ou complementaridade com outros fatores inegociaveis (GHEMAWAT,
1991). Fatores intangiveis (relacionamentos, know-how e informagdes) séo, em geral,

mais inegociaveis que aqueles tangiveis (plantas, equipamentos).

KRALJIC (1983) atenta de forma minuciosa para as vantagens que custo de
lock-in podem trazer ao comprador. Segundo o autor a utilizagdo da capacidade do
fornecedor pode comprometer a estabilidade em seu break-even (ponto de equilibrio),
o que favorece a reducao de custos em momentos que o fornecedor encara periodos
de baixa demanda. HAN, WILSON & DANT (1993) enfatizam que relagbes um-para-
um muito préximas podem ter uma desvantagem, uma vez que os investimentos es-
pecificos que as partes necessitam fazer diminuem a liberdade de escolha para o de-
senvolvimento de relagbes alternativas. Se os investimentos se focarem em um Unico

parceiro, oportunidades podem ser perdidas.

Ja o processo de lock-out € o espelho do lock-in: os custos de reverter uma de-
cisdo sao tao altos que uma vez tomada, a organizacao esta de fato excluindo a posi-
cdo futura de manter esta posicdo em seus termos originais. A questdo aqui ndo diz
respeito ao processo de se livrar de fatores pegajosos (lock-in), mas a incapacidade
de reativa-los. Mesmo conseguindo reativa-los, dificilmente as condi¢des iniciais serao
recriadas, portanto os custos de lock-out tendem a se manter. Considerando que é
deveras custoso manter um repositorio infinito de fatores pegajosos, ha uma decisao
sobre quais fatores manter uma posicdo. Os economistas estdo acostumados com
este pensamento (custos de oportunidades perdidas), mas gerentes tém dificuldade
em entender esta légica. Para eles, investir, ndo mudar de posi¢cao ou desinvestir, a
principio podem ter o mesmo peso (GHEMAWAT, 1991; CHRISTENSEN & KAUF-
MAN, 2008).
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3.1.1.2. Funcionalidade
Ao se investigar funcionalidade, consideracdes sao tecidas em relagcao ao fun-
cionamento das organizagdes e a construcdo do conceito de “valor de um subsistema”

(no caso, um subsistema de servigo terceirizado).

A funcionalidade ¢ tratada como “beneficio” por PETERAF & BARNEY (2003),
gue dessa forma enfatizam que o valor € uma construgcao do cliente mais do que uma
medida absoluta de qualidade. Essa visdo acompanha a literatura de servigos (VAR-
GO & LUSCH, 2008b, LOVELOCK & GUMMESSON, 2004; GRONROOS, 2003).

IQBAL & NIEVES (2007) entendem que a utilidade de um servigo existira
gquando uma ou ambas das seguintes situagdes existirem: ou o servigo relaxa restri-
cbes e obstaculos do cliente; ou o servigo alavanca seu desempenho final. O conceito
de “desempenho final” remete aos chamados outcomes, ou em traducgéao livre, os im-
pactos do servico (como em TROSA, 2001). Para uma empresa privada, o outcome
maior € o lucro e a rentabilidade do negécio no longo-prazo. Mas impactos sao rele-
vantes também em organiza¢des publicas: o corpo de bombeiros busca diminuir as
perdas por fogo, e para tanto, entrega a prevencdo e o combate ao fogo (SIMON,
1997)".

Por definicdo, o impacto esta fora do sistema de servico (GHARAGEDAGHI,
2011, ROSENBLUTH et al., 1943). Enquanto os elementos dentro de um sistema sao
gerenciaveis (i.e. controlaveis), o impacto € apenas influenciavel. Sao forcas que im-
pedem o controle absoluto (GHAREJADAGHI, 2011; COUSINS et al., 2008; LAM-
MING, 1993; HAYES et al., 2008; EISENHARDT, 1989; HAKANSSON et al., 1982): a
economia, mudangas demogréficas, mudancgas tecnolégicas em campos distintos do
da organizagao, o ambiente politico e suas regulagdes nacionais ou internacionais, o
mercado de bens e servigos, o0 mercado de trabalho, etc. "Influenciar significa que a
acao nao é suficiente, é apenas uma co-produtora. (...) Conforme aumentamos nossa
habilidade em influenciar uma variavel [ao invés de controla-la], diminuimos nossa
habilidade em prevé-la" (GHAREJADAGHI, 2011, p. 31). Esclarece-se, assim, a colo-
cacao de SOUZA PINTO (1892, apud. FORGIONI, 2009) para quem o lucro é extrin-
seco ao contrato, permanecendo-lhe préprio apenas o 6nus que cada parte acata.

"7 Na verdade, SIQUEIRA & CANCADO (2001) circunscrevem a discussio de efetivi-
dade ao setor publico e as preocupacoes que seus 6rgaos devem ter na busca por impactos
sociais diretos e indiretos das agbes e programas realizados. O “impacto”é a materializacdo da
atuacao politica do Estado. Sob esta 6ética, a fungéo social da empresa privada é o lucro.
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Logo, os objetivos finais sao particularizados hierarquia abaixo de forma que
possam ser mais bem controlados (SIMON, 1997).0s Recursos Humanos nao podem
responder pela lucratividade da empresa, mas cuidardo da rotatividade de pessoal
entregando treinamentos motivacionais, planos de cargos e salarios cumpridos, etc. A
determinacao de objetivos intermediarios e respectivos responsaveis € arbitrado pela
administragéo (“juizos de valor”). Assim, o RH responde pela rotatividade de pessoal
como um todo. O que ocorre é que os objetivos intermediarios ndo podem mais ser
julgados como corretos ou errados, mas como bons ou ruins. Com o intuito de atingi-
los, os outputs do servigo sdo desenhados (ou “objetivos factuais”, para SIMON,
1997). Outputs, por sua vez, podem ser analisados como corretos ou errados na bus-
ca para o alcance daqueles objetivos intermediarios (ou impactos intermediarios). Ha
evidéncias, no escopo do presente exemplo, que salarios impactam na rotatividade
(PHILLIPS et al., 2001). Essa dinamica é entao rebatida hierarquicamente niveis abai-
x0 (0s outputs tornam-se impactos para o nivel hierarquico seguinte, e assim sucessi-

vamente).

A nocéo de “juizo de valor” vai ao encontro da definicio de ARAGAO (1997)
sobre efetividade. Para o autor, efetividade refere-se a relagdo, ao longo do tempo,
entre os resultados alcangados e os objetivos pretendidos, sendo, muitas vezes, des-
crita como uma dimensao qualitativa do resultado (o valor social do produto, ou seja,
seu impacto). Outra forma de enxergar efetividade é pela materializagdo da missao
institucional do sistema de servigo, da transformacao de fato imposta ao mundo por
ele. “Sua mensuracdo, por ser essencialmente valorativa, é complexa” (ARAGAO,
1997, p. 107).

Logo, TONKS& FLANAGAN (1994), MURRAY (2011); IQBAL & NIEVES (2007)
e COHEN & YOUNG (2006) defendem que os requisitos de inputs, outputs e SLAs séo
necessarios, mas se configuram posteriormente: devem ser gerados para coordena-
¢ao e controle do servigo, mas apenas apds os outcomes do cliente terem sido devi-
damente compreendidos. Esse conjunto de autores também defende a necessidade
de um prestador de servigcos ser capaz de relacionar 0s outputs de seus servigcos com
0s outcomes gerados para o cliente, sempre questionando se os seus outputs estao
efetivamente agregando valor ao negdécio. Mas os “contornos duradouros de um servi-
¢o” podem dificultar esta associacdo (LOVELOCK & GUMMENSON, 2004): a compe-
téncia de determinado funcionéario é resultado deste ou daquele treinamento? Ou do
acumulo de experiéncias em seu dia-a-dia de trabalho?
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Idealmente, a criacdo de valor étima transformaria diretamente as demandas
dos consumidores em requisitos para as diversas atividades em outsourcings. Essa
nem sempre é uma tarefa facil, considerando a distancia “concreta e abstrata” entre os
dois conjuntos (FREYTAG & MIKKELSEN, 2007; MILGROM & ROBERTS,
1992).TONKS & FLANAGAN (1994) ressaltam os diversos outputs contribuem de for-
ma distinta para o outcome organizacional. A incerteza aumenta se a complexidade do
sistema é maior: muitas interrelagées entre subpartes confundem e impedem a previ-
sao de resultados de qualquer mudanga realizada em um subconjunto (GHEMAWAT,
1991). Some-se ainda a questao da racionalidade limitada, presente em qualquer pro-
jeto humano e impondo-se entre a solugdo 6tima (SIMON, 1997; esse conceito é re-
tomado no contexto de contratos no topico 3.3.2). Enquanto a lucratividade é o objeti-
vo Ultimo, o problema em geral ndo chega assim para as areas e unidades organiza-

cionais.

As figuras a seguir (Figura 19 e Figura 20) servem como ilustragdo para a di-
namica da hierarquia de juizos proposta por SIMON (1997), e mais importante, apon-
tam alguns conflitos internos que a divisdo de responsabilidades gera (SIMON,
1997).EISENHARDT (1989) chama a atenc¢ao para o aumento da dificuldade em medir
um outcome naqueles casos onde ha esforgos entre equipes.As figuras foram constru-
idas a partir de casos observados pelo autor (vide, por exemplo, SALLES et al., 2011)
e construidos com auxilio da literatura'®.Buscam ilustrar também o quéo incomuns séo
0S casos em que apenas um output e apenas um agente sao responsaveis pelo alcan-
ce de determinado outcome.

'® Para o exemplo 1 — MOUBRAY (1996), NAKAJIMA (1988), BEN-DAYAet al. (2009),
HIGGINS (2001), JOHNSSON (1997), KARDEC & NASCIF (2009), KARDEC et al. (2002),
KELLY (2006), PERDIGAQO (2009), SELLITTO (2005). Para o exemplo 2 — MATHIS&JACKSON
(2007), ADLER (2003), PHILLIPSet al. (2001), TONKS & FLANAGAN (1994). No exemplo 2:
menos incentivos a demissao voluntaria significa que, residualmente, mais pessoas incompe-
tentes permanecerdo na empresa, desmotivando o quadro de forma geral, que passa a enxer-
gar menos sentido em atingir desempenho superior.
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Produgdo

Produzir Legenda
Aumentar S
desempenhado
estoques
Garantir Aumentar
confiabilidade
confia h|I|F1ad & pro.dl:lg.aﬂ Objetivo
| produtiva (eficacia) Aumentar desejado
Manutengio : lucros e
. : rentabilidade PURTO >
Compras : (efetividade) Objetivos
Reduzir H Reduzir custos divergentes
estoques Vana‘veis —
(eficiéncia) Ohjetivos
convergentes
Comprar Reduzir custos (reagdo causal)

eguipamentos fixos
baratos (eficiéncia)

Figura 19 - Mapa de objetivos de impacto, suas divergéncias e a estrutura de responsabilidade —
Exemplo 1

Departamento

Segdo de
de pessoas

desenvolvimentode RH Aumentar

capacitagdo
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assertividade
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privilégios a
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Aumentar Aumentar

motivagao produtividade

\ da mio-de-

Secdo de .. Aumentar obra (eficacia

compensacoes ". Gimiel FInEem retornosohre e eficiéncia)

tivos a demissdo investimentos
voluntaria feitos em RH Reduzir custos
totais

Planoslds Diminuir  totais
— E iminui - (eficiéncia)
sensagao geral Diminuir turn

de injutica Rvel

Aumentar
lucros e
rentabilidade
(efetividade)

Se¢do de saude e Aumentar

qualidade de vida Q::l?'d"edvtdl qualidade de

vida

Figura 20 - Mapa de objetivos de impacto, suas divergéncias e a estrutura de responsabilidade —
Exemplo 2

Desta feita, é possivel concluir que problemas serdo esperados quando o al-
cance de determinado objetivo depender fortemente do trabalho de areas com objeti-
vos conflitantes. Ja se apontou a inter-relagao entre eficiéncia, eficacia e efetividade
em cada sistema. Mas o mesmo ocorre também entre subsistemas. Deduz-se que ser
efetivo em determinado servico, terceirizado ou n&o, nao significa ser efetivo para o
sistema como um todo (BARNARD, 2010; GHEMAWAT, 2009; CAULLIRAUX et al.,
2000; GOLDRATT & COX, 2003; GOLDRATT et al., 2011). Aumento da funcionalidade
diz respeito tanto a diade — pelo valor em si do que entrega — quanto a organizagao
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interna — pelo uso efetivo que se faz deste valor para o alcance da lucratividade final
(HALD &CHRISTIANSEN, 2004; COX, 2004).

VARGO & LUSCH (2004, 2006) atentam para o fato de que, em muitos casos,
a producao do servico conta com participacao ativa do cliente — a ponto de tornar por
vezes nebuloso os direitos de propriedade intelectual (também em HAYES et al.,
2008). Mas HALD & CHRISTIANSEN (2004), COUSINS et al. (2008), LAMMING
(1993) atentam para a contribuicdo contraria. Como se vera mais a frente, € miope
acreditar que fornecedores nao podem também contribuir com a efetividade interna.

De qualquer forma, a questdo do recorte, impacta na delimitagdo do sistema
(SALLES et al,, 2011), e, dessa forma, na criagéo de linhas arbitrarias de controle. Se
existe um conjunto de processos que entrega um conjunto coerente de desempenho,
entdo dividir autoridade acarretara apenas em processos decisorios lentos e conflituo-
sos (SIMON, 1997).

GROTE (2009) evoca THOMPSON (1963), para dizer o grau de incerteza a
priori que as atividades terceirizadas expdem as partes. Existem dependéncias em
pool, onde o desempenho do sistema depende de contribuicbes aditivas e indepen-
dentes na busca por um objetivo global. Ruidos na contribuicdo de um individuo ira
influenciar a de outro apenas indiretamente. Essas atividades s&o facilmente recortéa-
veis. H4 dependéncias sequenciais, em que cada individuo depende da execugao cor-
reta de tarefas anteriores. Especificagdes e sincronizagées do trabalho sdo necessa-
rias e centralizadas. Finalmente, a interdependéncia reciproca cria ambientes de de-
sempenho intimamente ligado a troca constante de informacdes e dos resultados das
atividades de trabalho, que sdo auto-reguladas. A coordenacao necessaria ocorre por
comunicagdo direta. Essas atividades, ndo devem ser artificialmente recortadas (vide
também EISENHARDT, 1989 e BARNARD, 2010).

3.1.1.3. Riscos para o comprador

Uma variavel indissociavel da gestao sédo as incertezas. Nao coincidentemente,

colocou-se anteriormente que o risco zero é inalcangavel'.A literatura tem uma defini-

"*Embora alguns autores defendam uma visdo de que riscos devem ser encarados tan-
to como ameacas quanto oportunidades (conotagao tanto negativa quanto positiva), a perspec-
tiva aqui adotada para risco o tratara apenas como sindnimo de ameaga. As discussdes de
risco como uma oportunidade e subsequentes prémios estdo mais ligadas a Teorias Dos Jogos
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cao razoavelmente larga do que significam riscos (DAMODARAN, 2009) e de suas
manifestacdes (RING & VAN DE VEEN, 1992). Riscos sao objetivacbes das incertezas
que as partes possuem, muitas por falta de informag¢do ou conhecimento insuficiente
(GROTE, 2009). Assim, antes de se relacionarem, os atores se questionardo quanto a
real competéncia (habilidades, tecnologias, respeito a propriedade intelectual, etc.)
para desempenhar de acordo com a especificagdo do contrato ou mesmo para ir além
do estabelecido (riscos ex ante)(COUSINS, 2002; GIBBONS, 2005; KLEIN et al.,
1981). Mas incertezas também acometerdao o comprador em relagao a disposigao do
fornecedor em de fato desempenhar como o especificado ao longo do contrato (riscos
ex post) (COUSINS, 2002).

MacCRIMMON & WEHRUNG (1986,apud. RING & VAN DE VEEN 1992) colo-
cam que os riscos aumentardao em proporcao direta as insuficiéncias de tempo — pois
respostas mais urgentes sao necessarias —, de informacao e de controle. A insuficién-
cia de controle, em geral, também produz insuficiéncia de informagéo. Para o presente
trabalho, interessam especialmente a identificacdo das potenciais materializagées do
risco nos resultados do comprador e — como se discutira em seguida — do fornecedor.

O trabalho de JESUS (2007) faz uma extensa revisao bibliografica em relagéo
a tais impactos. As categorias de risco a que chega ao final contemplam: acesso a
informagdes confidenciais por terceiros, custos acima do esperado, perda de qualida-
de no servigo, sangdes legais e descumprimento de leis, interrupgéo da prestacao do
servigo contratado, fortalecimento excessivo do fornecedor, atrasos na entrega do ser-
vico, impossibilidade de auditoria da organizagdo, danos a pessoas (internas ou da
comunidade), perda de expertise na organizagao, dependéncia extrema do fornecedor,
nao observancia dos requisitos originais do servigo, e dano a imagem da organizagao.
Dessa lista vale novamente notar o papel que os riscos trabalhistas podem desempe-
nhar no quesito “custos acima do esperado” e que conformam sensivelmente o com-
portamento do contratante (MIGUEL NETO, 2011).

Ja LILLRANK & SARKKA (2011) sdo mais sintéticos e apresentam uma lista
com maior vinculagdo aos potenciais impactos no resultado final para o comprador.
Para os autores, o primeiro tipo de risco contabiliza os episédios em que algo prometi-
do ndo vem a ser produzido tal como imaginado, seja relacionado ao volume, ao cum-

primento de prazos ou a qualidade. H4 também o risco de algo contratado nao de-

e investimentos (DAMODARAN, 2009), o que ndo condiz com o contexto da presente investi-
gacéo.
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sempenhar o valor-de-uso imaginado (ndo se mostrar efetivo) seja por questdes inter-
nas (segundo tipo) ou exdgenas (terceiro tipo). Nesse caso, o sistema esta sendo ine-

ficaz.

Mas eficacia também diz respeito ao padrao de consumo de recursos (custos)
pré-estabelecido (ARAGAO, 1997). BROWN & WILSON (2005) identificam que os
custos dependem de mudangas, manutengao e outros pontos imprevisiveis ou impre-
vistos no momento do acordo. Dessa forma, os custos “podem entrar em uma espiral
crescente e incontrolavel”. Considere-se ainda que os esfor¢cos necessarios ao contro-
le do contrato podem ser maiores do que aqueles inicialmente previstos pelo contra-
tante (BROWN & WILSON, 2005).

Assim, vincula-se toda a lista de JESUS (2007) aos dois outros objetivos de
desempenho: custos e funcionalidade, seja no momento ex ante, seja no momento ex

post.

A literatura assume uma premissa com importantes desdobramentos gerenci-
ais: uma operagao incapaz de padrao na entrega de um servigo tera sempre sua efeti-
vidade avaliada de forma insatisfatoria (DEMING, 1997; SANTOS et al., 2009; NA-
VARRO, 2010; GHARAJEDAGHI, 2011). Para servigos, a variabilidade se agrava:
incapaz de estocar, variagbes na demanda se reverterdo imediatamente em custos
sob a forma de filas e espera (quando a demanda supera a oferta), de ociosidade
(quando a oferta supera a demanda) (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2004; TOR-
RES & MIYAKE, 2011) ou de despadronizacédo (SLACK et al., 2008; DEMMING, 1997;
TORRES & MIYAKE, 2011; vide Tabela 1 do topico 1.1.2).Logo, é necessaria uma
gestao de demanda do servigo capaz de prever a demanda, provisionar recursos, mas
também de educa-la (CORREA et al., 1999; SLACK et al., 2008; TORRES & MIYAKE,
2011).

3.1.2. Os objetivos comerciais do fornecedor

As preocupagdes com valor-de-uso e sua relagédo com o resultado final ndo sao
a preocupacao do fornecedor na diade. Sua ocupacao coincide com sua atividade fim:
vender. Vender servira a dois propésitos ndo necessariamente coincidentes: aumentar
os lucros e aumentar a receita (0 que, em ultima analise, aumenta sua participacao de
mercado — ou seja, 0 aumento da receita é superior a0 aumento da receita de concor-
rentes) (COX et al., 2004; FANG et al., 2011).
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TERPEND et al. (2008) listam as seguintes métricas para o resultado financeiro
comumente adotadas nos estudos interorganizacionais: lucro ou margem de lucro;
retorno sobre as vendas; retorno sobre os ativos; retorno sobre o investimento; partici-
pacao de mercado; valor presente liquido; lucro liquido; volume de vendas ou aumento
das vendas, retorno sobre o equity e participacdo (do fornecedor ou do cliente) nos

lucros.

Fornecedores tenderao a criar mecanismos de isolamento para que atuem em
monopolios ou oligopélios. Com essa participacdo de mercado assegurada, podem
manipular a qualidade e a estrutura de precos presentes no mercado (BAIDYA, 2004;
COX et al., 2004; PORTER, 1990). Para FANG et al., 2011, as receitas devem se
manter em um nivel minimo a partir do qual fornecedores podem se valer de economi-
as de escala crescentes, aumentando a contribuicdo marginal para seu lucro.Varias
correntes estdo preocupadas ndo apenas com o lucro, mas com a vantagem competi-
tiva, o que assegura lucros superiores aos demais competidores e, em um segundo
momento, permite expandir sua participagdo no mercado (GHEMAWAT, 1991; 2007;
PORTER, 1990; PETERAF & BARNEY, 2003). A economia neoclassica a denomina
como o alcance de “lucros supernormais” (i.e. acima da média do mercado), mas a
localiza apenas em situagbes de monopolio ou monopsénio (PINDYCK & RUBIN-
FELD, 1995). O que os demais autores argumentam é que existirdo “lucros supernor-
mais” mesmo em condigées de concorréncia, pois a diferenciagdo cria barreiras a imi-
tacdo da oferta (SCHUMPETER, 1942, apud. CLEMENTE, 2009; PORTER, 1986;
GHEMAWAT, 1991; BARNEY, 1991).

Isso ndo significa que o fornecedor ndo possa deliberadamente abrir m&o de
seus objetivos imediatos. Em momentos de crise, mesmo relagbes nado totalmente
favoraveis (pouco lucrativas) sao valiosas por assegurarem receita (COX et al., 2004;
FANG et al., 2011), o que amortiza custos afundados (PEREIRA & NESS, 2004).Uma
troca também pode ocorrer se enxergar que determinado cliente possui utilidade, isto
€, se aquela conta for capaz de garantir novos pedidos e novos clientes (COX et al.,
2004; FANG et al., 2011; LAMBERT et al., 2010). No curto prazo, o fornecedor pode
manter sua participa¢cdo no mercado e sacrificar sua margem de lucro, tendo em vista

a retirada de um concorrente do mercado.

Ja o aumento “gratuito” da funcionalidade para o cliente pode gerar oportunida-
des para aumentar participagédo de mercado, mas apenas se mercado for pouco com-
petitivo e inovacdes dificeis de serem imitadas, como uma medida de buscar diferen-
ciar-se (COX et al, 2004).Ao tratarem do setor da construcdo civil,b BRESNEN
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&MARSHALL (2000, apud. ALDERMAN & IVORY, 2007) apontam que a perspectiva
de manter os negécios — e, portanto, a receita — com determinado cliente pode ser um
incentivo maior para estimular o fornecedor a atender os custos e prazos do projeto do
que partilhar economias de custo ou a nao-aplicacdo de multas. No entanto, o setor
em geral se organiza orientando-se por projetos e dificilmente uma relacao fornecedor-
comprador se mantém. Os ultimos incentivos, portanto, permanecem como mais co-

muns.

Um fluxo de caixa altamente variavel pode quebrar uma empresa saudavel nos
demais aspectos (por exemplo, é lucrativa; ou tem tecnologia de ponta) (GOLDRATT
& COX, 2003; CHRISTENSEN & KAUFMAN, 2004; PEREIRA & NESS, 2004; LAM-
BERT et al, 2010). Uma menor variabilidade do faturamento pode ser obtida pelo
crescimento do negocio, mas também pela reducao de variabilidades ciclicas e sazo-
nais, pela estabilidade no marketshare ou no volume de vendas (LAMBERT et al,
2010).

As incerteza ex ante (a partir de COX et al., 2004 e EISENHARDT, 1989) que
assolam o prestador de servicos remetem: 1) a falta de informacbes sobre a saude
financeira do comprador; 2) a falta de informacao sobre sua rede de contatos capazes
de se transformarem em potenciais clientes; e 3) a possivel incongruéncia entre o con-
trato e a real demanda de trabalho (WILLIAMSON, 1996). LILLRANK& SARKKA
(2011) e HART (1988) apontam que a reserva de capacidade esta intimamente ligada
aos riscos e incertezas vivenciados pelo fornecedor, pois a ociosidade e a subcapaci-
dade afetam diretamente ou indiretamente sua lucratividade (vide também os proble-
mas relacionados as caracteristicas IHIP discutidas no topico 1.1.2).

Similarmente, lucratividade decrescente e, no extremo, prejuizos recorrentes
indicam n&o apenas uma empresa distante da vantagem competitiva (PETERAF &
BARNEY, 2003; GHEMAWAT, 1991; PORTER, 1986), como uma maior dificuldade de
acesso a capitalizacdo e a diminuicao no valor de suas agdes (PEREIRA & NESS,
2004).

Portanto, riscos para o fornecedor serao atrelados a ameagas a estes dois pon-
tos: estabilidade da margem de lucro (LILLRANK& SARKKA,2011) e estabilidade da
receita (LAMBERT et al., 2010; LILLRANK& SARKKA,2011).
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3.2. Caracterizando o resultado “ganha-ganha”

Com os objetivos comerciais de cada parte detalhados, é agora possivel carac-
terizar o referido tipo de relacdo em seu conjunto. O trabalho segue a proposta de
COX et al. (2004) e principalmente COX (2004), que se ocuparam em identificar a re-
lagdo mutuamente favoravel. Contudo, diferente destes autores, aqui hd também a

consideragao da minimizac¢ao dos riscos como um objetivo final de negdcio.

O “ganha-ganha”, quando decomposto, envolve um conjunto de trade-offs. Tal
situagdo indica que o avango em determinada dimensdo de desempenho deve ser
feito, sacrificando uma ou mais outras subdimensao. Contudo, trade-offs sdao supera-
veis — ou seja, reais conquistas, ou ganhos, sdo alcancaveis — e uma forma de com-
preender esse processo € pela fronteira eficiente. Para determinado estagio de desen-
volvimento e organizagao, um sistema baseado em tecnologia (SKINNER, 1976, HA-
YES et al., 2008) sempre ira se deparar com a fronteira eficiente. Enquanto se cami-
nha por ela, ndo ha ganhos — ou seja, um jogo de soma zero que envolve apenas
compensagbes. O ganho em determinado critério vem pelo sacrificio em um ou mais
critérios. Mas é possivel superar a fronteira eficiente. SLACK et al. (2008), por exem-
plo, demonstram que a confiabilidade de entrega pode aumentar sem proporcional
aumento nos custos (por exemplo, vindos de um aumento de estoque), se a eficacia
das etapas do sistema produtivo aumentar — o que imediatamente diminui a variabili-

dade de tempo.

A Figura 21%%lustra a superacéo da fronteira, bem como o conceito de “depen-
déncia da trajetéria” (path dependancy) (HAYES et al., 2007). A dependéncia da traje-
téria conceitua a influéncia exercida pelo conjunto de decisées tomadas no passado
sobre as decisdes que sao possiveis no presente (também em GHEMAWAT, 1991).
Portanto, a trajetéria escolhida — mesmo que resulte no mesmo desempenho produtivo

— implicara no desenvolvimento de capacitagoes distintas.

?0 Na figura, o trajeto A de uma curva isoquanta para outra gera um aprendizado distin-
to daquele envolvido no trajeto B1-B2 entre as mesmas curvas isoquantas e mesma posi¢ao
final. Por exemplo, A pode significar a troca do parque de maquinas, enquanto B pode envolver
uma reformulacao de procedimentos em busca de desperdicios e excessos, liberando capaci-
dade no chao-de-fabrica para diversificar a linha de produgdo em seguida. Assim, A gera com-
peténcia de especificar maquinas e B gera competéncia em qualidade
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Flexibilidade

Eficiéncia em custos

Figura 21 - Exemplo de expansao da fronteira eficiente para o comprador e a dependéncia da traje-
toria. Adaptado de SLACK et al. (2008)

A superagao de trade-offs € comumente associada a inovagdes tecnoldgicas
revertidas para o processo ou produto (HAYES et al., 2008; SLACK et al., 2008; COX
et al., 2004; TORRES & MIYAKE, 2011). Mas o paradigma japonés também indica que
0 mesmo resultado — no contexto de relacionamento interorganizacionais — pode ser
alcangado por métodos e praticas gerenciais (TORRES & MIYAKE, 2011; COX et al.,
2004; DYER & SINGH, 1998; DYER & OUCHI, 1993; MALONI & BENTON, 1997) e
ambientes institucionais favoraveis (WILLIAMSON, 1996; DYER & OUCHI, 1993).

Relacbes também podem alcancgar novos patamares de trade-offs (CHOL et al.,
2011; MALONI & BENTON, 1997). Enquanto o conceito de trade-off € comumente
tratada pela literatura de operacoes para questdes internas (SKINNER, 1976; HAYES
et al., 2008), h& correntes que identificam fronteiras para o contexto de relacionamen-
tos. Por exemplo, a Teoria da Agéncia (tépico 4.2) investiga: (a) as compensacdes
necessarias entre riscos ex post assumidos pelas partes;(b) a funcionalidade que de-
terminado acordo consegue entregar para o comprador; e (c) a receita aferida pelo
fornecedor. Riscos podem ser reduzidos, por exemplo, pela modernizacao do Judicia-
rio (WILLIAMSON, 1996; NORTH, 1997), pela introducdo de sistemas de monitora-
mento melhores (como os sistemas de rastreamento descritos por CACHON & LA-
VRAVIERE, 2005, no tépico 3.3.9).

Para BRYANT (2003) situagdes de ganhos bilaterais ocorrem sempre que ha
convergéncia de necessidades, interesses e posi¢cdes de negociacdo. Langando mao
da metafora do iceberg, como na Figura 22, o autor aponta, contudo, que somente as
posicdes sao visiveis e que pode haver convergéncia latente desde que as partes es-

tejam dispostas a encontrar terreno comum (common ground).
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Figura 22 - A relacdo entre posicoes e necessidades. Fonte: BRYANT (2003)

A revisao da literatura aqui compulsada apontou o seguinte:

1. Por definicdo, o que define a relagdo “ganha-ganha” sdo seus resultados (os ga-
nhos), nao importando os meios desprendidos para atingi-los. Nota-se que, em
uma relagdo “ganha-ganha”, por exemplo,ignora-se o reposicionamento dos itens
na matriz de KRALJIC (1983). Na verdade, para COX et al. (2004) o reposiciona-
mento € um resultado operacional. Portanto, devem se subordinar aos resultados
comerciais finais. Como os préprios autores colocam, porém, os posicionamentos
dos fornecedores devem ser monitorados sob o risco de ruirem as bases dos re-
sultados no longo prazo (mais no topico 4.5, que aborda a Perspectiva do Poder).

1.1. Para o cliente do servigo, 0 ganho ideal contempla aumento da funcionalidade,
diminuicdo do custo total de propriedade, diminui¢cdo dos riscos ex ante relati-
vos a funcionalidade e aos custos; e diminuicao dos riscos ex post relativos a

funcionalidade e aos custos.

1.2. Para o prestador do servico, o ganho ideal contempla aumento do lucro unita-
rio (diminuicdo do custo unitario e/ou aumento do preco unitario), aumento do
volume de vendas superior ao de seus concorrentes (0 que garante aumento
na participagdo do mercado), diminuigdo dos riscos ex ante relativos ao lucro
unitario e ao volume de vendas, diminuicdo dos riscos ex post relativos ao lu-

cro unitario e ao volume de vendas?'.

#'Ainda que aqui se trate apenas da diade, COX et al. (2004) e COX (2004) atentam
que vale, na verdade, o resultado aferido no “bottom line” financeiro de toda organizagéo, o que
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1.3.

Os sistemas produtivos destas organizagdes podem estar gerando capacita-
cbes ao desempenharem trajetérias de aprendizado. Essas trajetérias podem
ou nao estarem sendo motivadas por adaptagcdes e ajustes na diade
(HAKANSSON et al., 2010; HAKANSSON & FORD, 2003). Embora de valor, a
geracdo de capacitagbes também ndo entra na caracterizacdo da diade, a
menos que seja revertida em resultados efetivos (menor custo, mais lucro,
etc.). O que o conceito de trajetéria também permite derivar € que uma parte
pode estar deliberadamente assumindo prejuizos momentaneos para aferir
ganhos mais duradouros no futuro. COX et al. (2004) localizam essa pratica
comumente em fornecedores, e comumente em um contexto de “perde pouco-
ganha” agora para em seguida resultar em um “ganha muito - perde muito” fu-
turo.

2. A partir do framework de Operagoes, do quadro de BRYANT (2003) e do pontof,

conclui-se serem duas as formas de alcangar uma situacao “ganha-ganha”.

2.1.

2.2.

A primeira é incidental, onde fornecedor e comprador conseguem obter resul-
tados superiores por situagdes circunstanciais. Satisfeitos com a situacao e
sem a pressdo competitiva gerada pela posicao Unica daquele recurso (uma
tecnologia, um canal de insercao no mercado, etc.) (vide tdpico 4.3, para a ex-
planacao da Visdo Baseada em Recursos na questao), repartem os ganhos de
forma a manter a boa relagdo. HAMEL et al. (1989) caracterizam parcerias as-
sim, ainda que tratem de aliangas entre competidores (por exemplo, a formada
pela JVC, interessada em entrar no mercado europeu, e pela Thomson, que
ganhou acesso a novas tecnologias). Nesse caso “0s objetivos estratégicos
convergem, mas os objetivos competitivos divergem” (HAMEL et al., pp. 135).

Nota-se que a primeira forma de alcangar a posigao “ganha-ganha” guarda al-
gumas similaridades com o conceito de externalidade. A externalidade é aque-
le prejuizo (externalidade negativa) ou beneficio (externalidade positiva) aferi-
do por um ator econémico sem que este tenha participado da agéo que o ori-
ginou (COASE, 1960; BAUMOL, 1972). Esse pode ser 0 caso, por exemplo,

contempla todo o conjunto de clientes daquele fornecedor, e, para o comprador, todo seu con-
junto de compras (e de clientes). Consequentemente, pode ser interessante a adocao de uma
politica de relacionamentos “ganha-perde” / “perde-ganha” localizados, mas que garanta um
saldo final positivo para a organizagdo. Fornecedores podem aceitar prejuizos em relagdes
onde aprendam e ganhem em outras relagdes. Compradores, por sua vez, podem pagar a
mais para determinado fornecedor e passar a impor como padrdo a outros fornecedores (de
servicos semelhantes ou mesmo distintos) o que resultar daquela relagdo (DIMATTEO, 2010;
COX et al., 2004).
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de uma diade que se vale de um ambiente tributario favoravel para avancgar
sobre seus competidores (PORTER, 1990; DEMING, 1997). No entanto, por
definicdo, a externalidade € originada fora da diade e nao é deliberada. Assim,
nao esta no escopo do presente trabalho.

2.3. A segunda forma de alcancar a relagao aqui estudada é pela superacao das
fronteiras eficientes, o que pressupde a coordenacgao deliberada entre as par-
tes, isto é, colaboracao (vide topico 3.3.7), ajustes e aprendizado (vide tépico
3.3.8).

O desempenho final pode aumentar com o tempo, mas também pode diminuir. Na
expansao considera-se que uma subdimensao de desempenho pode ser sacrifica-
da (seu resultado é inferior), contanto que se averigue uma elevagao na fronteira
de desempenho (CHOL et al., 2011). Na contragéo, idem: a melhoria em determi-
nada subdimensao ndo garante que o conjunto melhorou. Por exemplo, o fornece-
dor pode estar vendo seu fluxo de caixa tornar-se mais incerto, com diminui¢cao da
receita, mas com um aumento suficiente da margem de lucro para reacomodar um

novo modelo de negécio.

Nao faz sentido encarar a posicao “ganha-ganha” como estatica. A fronteira efici-
ente ndo € uma medida absoluta, mas deve ser comparada com o mercado e a
competicao ali exercida no decorrer do tempo. Por exemplo, COX et al. (2004) e
COX (2004) alertam que um aumento de custos e diminuicdo da funcionalidade
por vezes podem ser aceitos. Embora tal situacdo caminhe na direcdo oposta ao
ideal, basta que os concorrentes estejam perdendo relativamente mais no mesmo
periodo — como nos casos da recente proibicdo dos navios cargueiros da Vale, que
estdo afetando especialmente sua entrada na China, mas nao seus concorrentes
(CIARELLI & GUIMARAES, 2012, disponivel em: http:/goo.gl/DvOk4, consultado
em 05 de margo de 2012). Sendo assim, é razoavel supor que a dinamica competi-

tiva ir4 pressionar pela corrosao de ganhos ao longo do tempo (DYER & HATCH,
2006; HAYES et al., 2008; SLACK et al., 2008; GHEMAWAT, 1991; PETERAF &
BARNEY, 2003). Reforgca-se, portanto, a correlagdo entre aprendizado e melhoria
continua ao conceito de “ganha-ganha”, para que se mantenha a posi¢ao superior
(i.e. 0 ganho).

4.1. Tome-se o caso ilustrado pela Figura 23, que suprime a questdo dos riscos
para simplificar a discussao (como em PETERAF & BARNEY, 2003). Uma di-
ade no momento to estava equiparada com a melhor oferta do mercado: tanto

o fornecedor obtinha lucros unitarios idénticos, como o beneficio liquido para o
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comprador era 0 mesmo do melhor concorrente. No ciclo seguinte (to +1), no
entanto, ambas as partes da diade passaram a estar em clara desvantagem,
muito embora os resultados absolutos tenham melhorado. Isso porque, embo-
ra o preco cobrado pelo melhor fornecedor seja mais alto, ele consegue con-
comitantemente gerar maiores lucros para o fornecedor ($40 x $30) e maior
beneficio liquido para o comprador ($65 x $45).

: 1 Melhar comprador-
! ! competidor do

: mercado:
Valor $150

Comprador:
Valor $120

Comprador: "Melhor comprador-
Valor $90 competidor do
mercado: ma s0da
Valor $90¢ .; R
concorrenciaem
questdo:

Transag3o Valor $85

média do
mercado:

Valor $60
Melhor fornecedor-

F"é"z:“:”: competidor do
usto de .
Farnecedor: Melhor fornecedar- producio $45 mercado:
Custni de competidor do Valor 550
produgda $30 mercado:
valor $30
to to+1

Figura 23 - Ganhos frente a concorréncia. Adaptado de PETERAF & BARNEY (2003)

4.2. Essa resolucdo consideravelmente forte para o “ganha-ganha” (“ou vocé é o
melhor, ou vocé estd no “ganha-perde”, “perde-ganha” ou “perde-perde”) a-
ponta para a necessidade de buscar-se sempre o “melhor uso para o dinheiro”
(“bestvalue for money”, COX et al., 2004) da concorréncia capitalista darwinia-
na (HAYES et al., 2008). Se a diade nao esta na fronteira — quando ha intensa
colaboracdo para que se mantenham nesse patamar —, as partes se sentirdo
estimuladas a dissolvé-la, se possivel, e juntar-se com alguém de maior po-
tencial (COX et al, 2004). A dissolucdo da diade para uma oferta superior
nem sempre é tarefa simples, como se discutira no tépico sobre especificidade
de ativos e dependéncia econémica (3.3.3). Além disso, mesmo que 0 aco-
plamento e desacoplamento de diades fossem feitos sem qualquer friccao,
volta-se ao ponto de BARNEY & PETERAF (2003). Os autores colocam que
nao € o caso do comprador buscar o melhor fornecedor competidor. O valor
gue seu concorrente esta sendo capaz de registrar ($150) diz respeito aquela
oferta, mas também a sua estrutura (vide o topico 3.1.1.2 — Funcionalidade).
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Esse ponto aponta para as infinitas possibilidades de desempenho e resolu-
cdo de problemas que a diade consegue suportar (HAKANSSON et al., 2010).
Se for considerado que ha igualmente inUmeras estratégia de posicionamento
de oferta na fronteira eficiente (KIM & MAUBORGNE, 2005), entdo a condicao
forte inicialmente proposta para o “ganha-ganha” perde forca®.

5. Hé& o processo de criagdo de valor — descrito anteriormente —, mas ha também o
processo de apropriagdo de valor. Mecanismos de apropriagcao de valor séo, por-
tanto, importantes na discussao (MclVOR, 2005; COX et al., 2004). A questao de
fato relevante é quando os ganhos sao compilados e finalmente aferidos pelas par-
tes, pois entram em jogo questdes de poder (COX et al., 2004; COX, 2004; HU-
XHAM & BEECH, 2007; também PFEFFER & SELENICK, 1978).

A Figura 24 é uma representacao hipotética dos pontos 1 a 5, colocados ante-
riormente. Nela, buscou-se ilustrar a dindmica: da compensacao de subdimensbdes de
desempenho; da criagéo e retragdo do valor ao longo do tempo; de reposicionamento
dindmico na fronteira, seja capitaneado pela empresa seja pela melhor diade concor-
rente®; e de reposicionamento da diade no tempo através da apropriacdo assimétrica
de valor.

No deslocamento pelo grafico, os espagos verde e azul demonstram o espacgo
de dominacao no deslocamento. S6 havera partilha perfeita se mantido o angulo de
45°. Se os angulos resultarem retos (90°), os resultados sao totalmente apropriados
assimetricamente: o comprador passa a ter mais funcionalidade, custos reduzidos e/ou
menores riscos sem que o fornecedor ganhe nada; Ou o fornecedor ganha mais recei-
ta, aumenta sua rentabilidade e/ou diminui os riscos sem que isso implique beneficios
proporcionais ao fornecedor. Mas se a posi¢ao posterior resultar em um angulo obtuso
(entre 90° e 180°) ou reentrante (180° a 360°), proporcionalmente ganhos foram apro-
priados a custa da contraparte. Ou seja, houve sacrificio da posi¢éo anterior para al-
guma das organizagoes.

?2 Vale também lembrar que o conceito de valor e risco ndo sdo ancorados no rigor
contabil dos custos e dos pre¢os e que ha dificuldades em isolar a contribuicdo de um fornece-
dor ou um comprador para o resultado final da organizacao (t6pico 3.1). A fronteira eficiente e a
comparazg:éo entre diades, portanto, é uma ferramenta apenas analitica.

Nada impede que a melhor diade concorrente contenha uma das partes em questao
(o prestador fornecendo para outro cliente, ou o cliente sendo fornecido por um prestador equi-
valente).
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1. Divisdo “perfeita”, com 2. Apropriagdo superior do

s expansdo da fronteira, onde a 5 fornecedor com expansio da Legenda
TA diade acompanha TA fronteira, mas com a diade
S 3 ficando para tras
g 'g‘ Espago de
: : domindncia
© e, S do comprador
-2 ‘& 0
-2 (X 8]
£ ° *, £ Espago de
3 2 3 domindncia
v . v
3 2 3 do fornecedor
AS) 3 S f
£ % £
3 . 3
¢ : g Fronteira
n: n: . .

Resultados comerciais do fornecedor Resultados comerciais do fornecedor eficiente em

to
3. Apropriacdo “perfeita” do 4. Ganho para o comprador, Fronteira

.§ comprador, em situacdo de .§ perda para o fornecedor, com eficiente em

A . ~ . A = .
g deterioracdo da fronteira, com g expansdo da fronteirae a to+1
g a diade acompanhnando IS diade ndo acompanhando
8 8
RS R, Posicdo da
By 0 5
S s ® melhor diade
s g concorrente
g g emto+1
3 8
@ H .
3 3 ° Diade sob
] ] o
S = andlise
3> 3
2 3
x o

Resultados comerciais do fornecedor Resultados comerciais do fornecedor

Figura 24 - Exemplos de apropriacao de resultados entre comprador e fornecedor e movimento da
fronteira de ganho

Pela Figura 24** o que é entdo a situacdo “ganha-ganha”? Como se apontou, a
situagdo “ganha-ganha” € aquela em que ha vantagens liquidas. A distancia entre as
isoquantas da diade e a segunda melhor diade concorrente indica, para determinado
momento, o beneficio liquido que existe “em jogo na mesa” (vide também PETERAF &
BARNEY, 2003). O “ganha-ganha” da diade (ponto vermelho) precisa, portanto, res-
peitar duas condi¢des: estar em uma isoquanta superior e precisa estar dividindo os
ganhos. Tal situacao esta ilustrada na situagao 1, somente. Nas situacdes 2 e 4, nao
ha “ganhos” para serem divididos. E na situacdo 3, a diade esta na mesma situagao
que a concorréncia, mas todos os ganhos (nesse caso, a amortizacao das perdas)
foram tomados pelo comprador.

24 Agradeco a determinante contribuicdo do Prof. Adriano Proenga na construcéo da re-
ferida figura.
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3.3. Conceitos basicos das relacoes diadicas

Os subtodpicos a seguir buscam cobrir as formas com que ganhos sao gerados
e apropriados, apresentando os conceitos basicos e comuns as diversas correntes da
literatura, como os dois topicos anteriores e a selegao de bases tedricas (discutida no
capitulo 2) apontaram. Como se discutira no capitulo 4, apesar do “terreno comum”, as
correntes tedricas divergem quanto a importancia relativa de cada um, com algumas

ainda ignorando parcialmente alguns construtos.

Obviamente, as organizagdes nao é possivel saber de anteméao se determina-
do contrato e a relagdo que suporta resultardo nos resultados que deseja
(HAKANSSON et al., 2010; WILLIAMSON, 1986). Ha um conjunto de forgas que influ-
encia o resultado. A revisao bibliogréafica destaca:

e O equilibrio de poder (COX et al., 2004)

e A estabilidade/instabilidade do mercado e das tecnologias (BELLANTUONO,
2000, apud. FORGIONI, 2009; WILLIAMSON, 1996; COUSINS et al., 2008;
TUNSTALL, 2007; POWER et al., 2005)

e O ajuste (fit) entre empresas (DOUMA et al., 2000; CROPPER et al., 2008)

e A presenga anterior de confianga entre as partes (LEE & CAVUSGIL; 20086,
BLOMQVIST et al., 2005)

e O ambiente institucional em que ocorre a relacao, isto é o conjunto de regras
qgue define e limita as escolhas abertas aos individuos, como € o caso das insti-
tuicdes judiciarias, econdmicas, sociais, etc.(WILLIAMSON, 1996; NORTH,
1997; ZYLBERSZTAJN & SZTAJN, 2005)

e A natureza do servico transacionado (LOVELOCK & GUMMENSON, 2004;
ZEITHALM, 1981; HENNART, 2008).

A Figura 25a seguir ilustra uma sintese entre os conceitos identificados no de-
correr deste tépico.

Em linhas gerais: ha pressupostos inicias sobre o comportamento humano (o-
portunismo e racionalidade limitada) e sobre o estado das coisas nas relagées um-
para-um (ameacga moral, selecao adversa, informacfes assimétricas e contratos in-
completos). Eles se manifestam de formas particulares de acordo com o macroambi-

ente institucional e cultural, mas estdo sempre presentes nas relacées de negdcio
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(WILLIAMSON, 1976, 1996, 2005). Em conjunto, influenciam o que se passa “dentro
das transacées” (0 que HAKANSSON et al., 2010 descreve como a interacéo, vide o
tépico 4.4 para sua caracterizagao): o design contratual, a importancia relativa da dia-
de para cada uma das partes, a coopeticao (a tensdo entre colaborar e competir com
outrem, ou seja o estilo relacional adotado pelas partes) e a confianga.

Estratégia de sourcing das partes
(considerando para além da didde e para além do(s) servigo(s)
em questdo)

Oportunismo,
Ameaca moral
Design contratual na Coopeti¢ao diddica e Sele¢do
pré-contratagao (ex ante e ex post) adversa
Importancia relativa Confianca (ex ante e
da diade para as partes e: ost) Assimetria de
(ex ante ou ex post) P informagdes
Especificidade Mecanismos de
dos Ativos e Aprendizado no apropria¢io e
dependéncia contexto diadico artilha de g g
penden * P Racionalidade
econémica ganhos ..
limitada

Resultados para a diade

(ganha-perde, perde-perde, ganha-ganha)

Figura 25 - Relacionamento entre construtos da pesquisa, com destaque para seu objeto

Essas quatro forcas interagem — e de tal forma que nem sempre séo claras as
relacdes de causalidade, como se expora mais a frente — e todas acabam por gerar os
resultados que a diade ira aferir. Essa afericdo pode ser nos termos de um jogo de
soma zero, ou um jogo de soma nao-zero. Para tanto, dois construtos se colocam: o
aprendizado interorganizacional e os mecanismos de apropriagdo e partilha de ga-
nhos. Outro resultado importante das relacdes é a dependéncia que se forma entre as
partes e a dependéncia, mutua ou unilateral, que dai decorre (COX et al., 2004;
BRENNMAN & TURNBULL, 1999; WILLIAMSON, 1996).

Como ja se argumentou, o resultado aferido pela diade nao sera integralmente
correlacionado aos mecanismos aqui ilustrados: muitas outras forcas estdo em jogo,
incluindo respostas dos mercados, a evolucao das tecnologias, questdes regulatérias,
e, principalmente, outras diades. A partir dos resultados aferidos, ajustes podem ser
feitos na estratégia de sourcing das partes. Idealmente, as partes buscam ajuste entre
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a estratégia e o conjunto descrito (DOUMA et al., 2001). A seta saindo da estratégia
de sourcing para além do diagrama ilustra que o universo aqui representado nao bus-
ca ser exaustivo no conteudo de decisdes da estratégia (que passa, por exemplo, pela
definicao do que fazer e o que comprar).

3.3.1. O papel desempenhado pelos contratos

Aludindo ao questionamento de PLIMPTON (2007), a primeira pergunta que
pode ser feita é: “por que ndo passar por cima de todas as complicagbes, papeladas e
burocracias e simplesmente escrever o tal programa, realizar o tal Buffet, ou construir
o maldito prédio? Por que se preocupar com um contrato?” (PLIMPTON, 2007, p. 97).
As razdes sao diversas, mas antes é pertinente esquadrinhar o que se entende por

contrato.

Do ponto de vista juridico, “contrato” denominara somente o acordo firmado
nos ritos previstos pelo ordenamento legal (COLLINS, 1999). Para essa tradi¢cao, con-
trato € “todo fato juridico consistente em declaragao de vontade, a que o ordenamento
juridico atribui os efeitos designados como queridos, respeitados os pressupostos de
existéncia, validade e eficacia impostos pela norma juridica que sobre ele incide” (A-
ZEVEDO, 2000, apud. FORGIONI, 2009). Na visao de DIREITO (2007), o contrato
traduz uma operacado econdémica sendo o0 meio adequado para a circulagao de rique-
zas, embora o autor reconhega que nao seja o unico. A obrigagdo imposta por um con-
trato € uma convencgao acordada pelas partes para que elas deem, fagam ou nao fa-
cam determinada coisa. E, dessa forma, um aparelho bilateral que visa criar, modificar
ou extinguir uma obrigacdo (DIREITO, 2007; LEE & CAVUSGIL, 2006; RING & VAN
DE VEEN, 1992). Basta que o conteudo seja economicamente valoravel e que movi-
mente riquezas para que se configure um contrato. Ou nas palavras de DIREITO
(2007): “onde nao ha operagao econémica, nao ha contrato” (p. 9).

Para SZTAJN et al. (2005), “a esséncia econémica do contrato é o de promes-
sa. Para que os individuos realizem investimentos e fagam surgir o pleno potencial das
trocas através da especializacao, faz-se necesséria a redugcao nos custos associados
a riscos futuros das promessas” (pp. 103-104). Contratos reduzem custos e riscos de
forma ex ante ao exercitar nas partes as questdes que podem causar problemas futu-
ramente. No momento ex post, tém a fungéo de forgar os acordos e cobra-los judicial-
mente se necessario (MACNEIL, 1978; LEE & CAVUSGIL, 2006).
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Segundo DIREITO (2007), o instrumento serve fundamentalmente como pro-
vedor inabalavel de seguranca aos contratantes. O que motiva as partes a buscarem o
contrato, segundo POPPO & ZENGER (2002), MACAULEY (1963), PLIMPTON (2007)
e LEE & CAVUSGIL (2006), passa por mais alguns propésitos: pela construcdo de um
entendimento compartilhado sobre como a transacgao futura devera ocorrer, 0 que mi-
tiga riscos; pelo direito dos produtos comerciais que aquela relacao pode vir a gerar; e
de forma mais geral, para se precaver de quaisquer problemas inesperados e respon-
sabilizacdes inadvertidas que possam vir a acometer a relagdo. “Sempre que ha a
possibilidade de uma parte estar supondo algo que a outra parte pode presumir de
outra forma, ha potencial para o conflito” (PLIMPTON, 2007, p. 14).

LLEWELLYN (1931, apud. WILLIAMSON, 1996) foi quem primeiro estabeleceu
a nocao do contrato como um quadro conceitual de trabalho (contract as a framework).
Para o autor, um contrato raramente ira refletir a real relagdo de trabalho entre as par-
tes, o0 que de fato se desenrola entre elas. Mas o contrato “permite uma indicagéo bru-
ta em torno da qual essas relagdes variam, um guia pontual em caso de duvidas e
uma norma de apelo definitivo quando as relagdes de fato cessam de funcionar” (L-
LEWELLYN, 1931, p. 737, apud. WILLIAMSON, 1996).

Operacionalmente, para WILLIAMSON (1996), contrato é “um acordo entre um
comprador e um fornecedor em que os termos da troca sao definidos por uma triade:
prego, especificidade do ativo e salvaguardas. (Assim assume-se que quantidade,
qualidade e duragdo sao todas especificadas)” (p. 377). MIGUEL NETO (2010) acon-
selha pela descricdo do objeto do contrato da forma mais minuciosa possivel, sob pe-
na de ser adotada a regra do art. 601 do Cédigo Civil. O artigo provisiona: “Nao sendo
o prestador do servigo contratado para servigo certo e determinado, entender-se-a que
se obrigou a todo e qualquer servigo compativel com as suas forgas e condi¢oes”.

CLICK & DUENING (2005) descrevem os termos que devem constituir um con-
trato de outsourcing. Sao eles: escopo do trabalho; SLAs; modelo de precificagdo; du-
ragéo do contrato, governanga do contrato (gestdo do desempenho e das mudancas);
direitos de protegédo e desenvolvimento de propriedade intelectual; questdes (legais)
especificas do setor; circunstancias de finalizagdo do contrato; o processo de transi¢cao
das atividades entre cliente, fornecedor e/ou futuro fornecedor.

O descumprimento contratual estratégico permite assim andlises de custo-
beneficio. Dessa forma, se o custo de monitoramento € menor que o custo de obede-
cer a legislagéo, a ndo-obediéncia seria a decisdo mais sensata. Contudo, esse calcu-
lo ndo deve ser feito de forma extremamente imediatista. Afinal, os custos de reputa-
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cao, de futuras repreensodes regulatérias e o escalonamento de multas devem ser le-
vados em conta (DIMATTEOQ, 2010).

No decorrer da atividade econdmica havera aqueles “riscos tipicos”, inerentes a
natureza do negocio. Mas havera também aqueles riscos imponderaveis, de carater
extraordinario e razoavelmente imprevisivel pelos agentes ativos e probos do merca-
do. FORGIONI (2009) coloca que a caracterizagao do que é um risco imponderavel
pelo sistema juridico “sempre foi questao tormentosa” (p. 138). O Codigo Civil estabe-
lece que na ocorréncia de um evento gerador de onerosidade excessiva para uma
parte, o contrato deve libera-la de suas obrigacdes e o vinculo deve ser desfeito, caso
nao se chegue a acordo para modificacdo dos termos contratuais.

Uma vez caracterizados, resta identificar a capacidade dos contratos em supor-
tar uma relacéo de partilha de ganhos. Na literatura, as vinculagées diretas entre con-
tratos com os resultados aferidos sao raras. Ha, por outro lado, uma vasta literatura
gue relaciona contrato e confiangca. BLOMQVIST et al. (2005) faz as seguintes identifi-
cacoes:

e Contratos como antecedentes da confianca (BARNEY & HANSEN, 1994, apud.
BLOMQVIST et al., 2005). Para POPPO & ZENGER (2002) isso acontece,
quando os contratos sdao devidamente bem elaborados. Mas atentam BLOMQ-
VIST et al. (2005) “isso pode ser facilmente esquecido, pois quando um contra-
to esta funcionando bem, ele ndo sera, na verdade, referenciado ou imposto”
(p- 501). JOHNSTON & SLAUGHTON (2009) apontam que, para contratos es-
tratégicos, contratos devem ser ajustados. Para os autores, o melhor contrato é
aquele que reembolsa os custos do fornecedor e partilha riscos e ganhos;

e Contratos como resultados da confianga (SAKO, 1994, apud. BLOMQVIST et
al., 2005). E o caso dos exemplos descritos por DIMATTEO (2010) e AGHION
et al., 2001. Aqui ocorre a construgdo gradual de uma alianga estratégica atra-
vés do estabelecimento de uma sequencia de contratos discretos seguida de
um acordo por colaboragéo continua. Nesse esquema, as partes podem testar
as capacitagoes e a confiabilidade mutuas antes de entrarem em um acordo de
longo prazo;

e Contratos e confianga como mecanismos complementares para controle da re-
lagédo (BRADACH & ECCLES, 1991, apud. BLOMQVIST et al., 2005; POPPO &
ZENGER, 2002). Nao deve ser desconsiderado que contratos amplos cobrirdo
a gama e a severidade dos riscos ao qual a diade pode vir a estar submetida,
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bem como colocarao penalidades suficientes para salvaguardar problemas de
risco moral. E quando estes se mostram incompletos, a governancga relacional
se ocupa em cobrir lacunas (POPPO & ZENGER, 2002). Os autores nao des-
cartam a contribuicdo inversa: a governanca relacional pode também impactar
no refinamento de contratos. LUO (2002) constata que contratos e cooperacao
interagem um com o outro e contribuem significativamente para o desempenho
da relagédo (o autor estudou joint ventures). Ademais, o autor também apontou
que, apesar de importantes, contratos veem sua contribuicdo minguar ao longo
do tempo, enquanto a cooperagdo mantém um efeito constante.

e (Contratos e confianga como mecanismos alternativos (mutuamente excluden-
tes) para o enfrentamento dos riscos da relagcdo (BATENBURG et al., 2000,
apud. BLOMQVIST et al., 2005; GULATI, 1995). A contratacao relacional re-
quer niveis crescentes de confianga, pois € dependente de cooperagéao, da tro-
ca de conhecimento entre as partes e dependéncia entre as partes (MACNEIL,
1983);

e Contratos como impeditivos para a construcdo da confianca, ao gerarem des-
confianga no momento da contratagdo (MACAULEY, 1963) ou no momento de
uma revisao (BLOMQVIST et al., 2005). Para essa corrente, “na presenca da
governanga relacional, contratos formais s&o, no melhor dos mundos, um gasto
desnecessario e, no pior, sdo contraproducentes” (POPPER & ZENGER, 2002,
p. 708). JOHNSTON & SLAUGHTON (2009) identificam que contratos com pe-
nalizacdes rigidas sdo contrarios a construgao de confianga.

Para BLOMQVIST (2000), todos os casos apontados acima podem ser validos
dependendo das circunstancias da relacdo em questdo. Concluem os autores que
tanto os contratos como a confianga possuem um papel essencial na geracao de rela-
¢bes. Obviamente, se sozinhos, contratos séo insuficientes (KERN & WILLCOCKS,
2000). Além disso, contratos sédo indécuos no efetivo desenvolvimento de fornecedores
e outras capacitagdes diadicas (LACITY, WILLCOCKS & ROTTMAN, 2008).

3.3.2. Racionalidade limitada, Contratos incompletos, Oportunismo,
Assimetria de informacoes, Ameaca moral e Selecao adversa

O conjunto de conceitos acima enunciados segue a proposta mais “classica” —

a da Economia dos Custos de Transacao, e em grande parte também pela Teoria da
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Agéncia — podendo ser encontradas em textos como WILLIAMSON (1975, 1996,
2005), MILGROM & ROBERTS (1990, 1992), TEECE (1976); KLEIN et al. (1978) e
também em textos de direito comercial, como FORGIONI (2009) e COLLINS (1999).

WILLIAMSON (1996) diferencia trés tipos de racionalidade, a hiperracionalida-
de (ou a do tipo forte), a racionalidade semiforte e a racionalidade fraca. As duas ulti-
mas reconhecem a racionalidade como limitada (bounded rationality). A Economia dos
Custos de Transacao adota uma perspectiva semiforte. Assim, contratos inteiramente
completos sédo inalcangaveis, mas nao impedem os agentes de aprenderem e preve-
rem ameagas futuras e construirem contingéncias para tais durante a relacao contra-
tual. Nas palavras de SIMON (1997), somos intencionalmente, mas apenas de forma

limitada, racionais.

A contribuicdo de SIMON (1997) é perceber que qualquer alternativa que vier a
ser escolhida e executada nunca permitira um alcance completo ou perfeito dos objeti-
vos, mas é meramente a melhor solugdo disponivel nas circunstancias em que foi de-
senvolvida. A situagdo do ambiente inevitavelmente limita as alternativas que estéo
disponiveis, e dessa forma determina um maximo para o nivel de cumprimento do ob-
jetivo possivel. Mas o proprio processo de escolha (SIMON, 1997) e suas pressdes
temporais (SIMON, 1997; MILGROM & ROBERTS, 1992) afasta o resultado de qual-
quer solugao 6tima. O resultado, no contexto das relagdes interorganizacionais, dessa

condicao se faz sentir no momento ex ante, como colocado na passagem seguinte:

“Uma contratagdo sera incompleta quando (1) nem todas as futuras contingén-
cias relevantes podem ser vislumbradas, (2) os detalhes de uma contingéncia futura
sdo obscuros, (3) um entendimento comum sobre a natureza das contingéncias futuras
é inalcangavel, (4) um entendimento comum e pleno sobre as adaptacdes apropriadas
a futuras contingéncias é inalcangavel, (5) as pares sdo incapazes de concordarem so-
bre qual evento contingente se materializou, (6) as partes sdo incapazes de concorda-
rem sobre qual adaptagcdo a uma contingéncia existente de fato corresponde aquelas
previstas em contrato, (7) ainda que ambas as partes estejam totalmente informadas
sobre a contingéncia ocorrida e a adaptagdo que foi feita, terceiros (por exemplo, tribu-
nais) podem ndo estar inteiramente informados sobre nenhum destes, onde disputas
dispendiosas entre partes bilateralmente dependentes podem surgir.” (WILLIAMSON,
1996, p. 378).

Dessa forma, para WILLIAMSON (1996), MILGROM & ROBERTS (1992) e
FORGIONI (2009), é necessario reconhecer que todos os contratos sdo inexoravel-
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mente incompletos. WILLIAMSON (1996, 2005) e HENNART (2008) vao além e colo-
cam que o proposito guia das organizagdes € economizar em termos de racionalidade
limitada e que, por esse motivo, a governanga ex post é central na agenda académica
e econ6mica. NICITA & SCOPPA (2005, apud FORGIONI, 2009) definem um contrato
completo como aquele que “estabelece, para cada possivel situagdo atual e futura, as
obrigacoes reciprocas das partes quanto as prestacdes e pagamentos” e “o respeito a
essas obrigagdes (enforcement) é assegurado pela capacidade de verificagdo de uma
autoridade externa (um juiz ou tribunal) e pela possibilidade de impor as partes even-
tualmente inadimplentes” (p. 17).

A incompletude inerente aos contratos (PLIMPTON, 2007; MILGROM & RO-
BERTS, 1992; WILLIAMSON, 1996), porém, ndo é necessariamente associada so-
mente a custos, pois permite algumas oportunidades. Sobretudo, a ambiguidade per-
mite que os acordos sejam fechados: a linguagem inflexivel ndo daria conta dos de-
senvolvimentos possiveis de ocorrer em relagdes de longo prazo (DIMATTEO, 2010;
ACHION et al., 2001).

MACAULAY (1963) levantou empiricamente a relacdo entre comportamento e
compreensao entre o acordo. Para o autor sdo as possiveis posturas-arquétipos: as
partes planejam e explicitam como irdo se comportar (postura explicita e cuidadosa);
as partes possuem um entendimento comum, ainda que tacito sobre o acordo ou al-
guma questao subordinada (postura por acordo tacito); as partes identificam determi-
nada questao, dela extraem determinada compreenséo, mas ndo a compartilha, o que
torna as visbes divergentes (postura de pressupostos unilaterais); e finalmente existe o
caso em que uma parte, ou ambas, ndo percebem determinado ponto como uma
questao que merega atengao (postura de inconsciéncia sobre a questao). O autor re-
toma essa classificagdo para dizer que mesmo nos casos em que se percebe a ques-
tdo, pode ser melhor ndo explicita-la sob o risco de abrir brecha para barganhas da
outra parte (MACAULAY, 2002).

Ao contrario do legalismo central — que enxerga o Poder Judiciario como o uni-
co solucionador de avengas comerciais —, GALANTER (1981, apud. WILLIAMSON,
1996) prevé que a maioria das disputas sera resolvida pela evasao, ajuda muatua ou
dindmicas similares — longe, portanto, dos tribunais. As empresas também nao estéao
desatentas a este fato. Nao raro se empenham em criar mecanismos visando a pacifi-

cacao de avencas e controvérsias potenciais. Ou ainda:

“Ainda que algumas situacbes possam ser geridas mediante a utilizagdo de

mecanismos de adequacédo, a incompletude do contrato torna-se relevante quando ne-
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nhuma clausula contratual oferece resposta dtima aos eventos supervenientes. Nesse
caso, a unica possibilidade é a renegociagédo dos termos do acordo” (BELLANTUONO,
2000, p. 75, apud. FORGIONI, 2009).

Esses dois mecanismos (pacificacdo e renegociacao), contudo, esbarram em
duas limitagdes: primeiro que a prépria capacidade em prever e desenhar esses me-
canismos € igualmente limitada pela racionalidade dos envolvidos; segundo que, na
eventualidade de valerem, havera a forca de barganha de cada lado (MILGROM &
ROBERTS, 1992; FORGIONI, 2009; WILLIAMSON, 1996).

Como os mercados ou as tecnologias nao permanecem estaticos (CHRISTEN-
SEM & KAUFMAN, 2008; GHEMAWAT, 2007; POWER et al., 2006), o contrato in-
completo ird expor as partes ao risco de suportar os efeitos de uma situagdo nao pre-
vista, e em muitos casos ja ndo mais economicamente interessante como outrora
(BELLANTUONO, 2000, apud. FORGIONI, 2009). Assim, a incompletude do contrato
permite mais facilmente comportamentos oportunistas durante a execucao do que se-
ria provavel em um contrato mais completo. Ainda, no caso de uma disputa em torno
de um contrato incompleto, € menos provavel que as partes cheguem a uma resolugcao

amigavel. O contrato tendera a ser “completado” pelos tribunais (DIMATTEO, 2010).

O oportunismo néo deve ser confundido com o interesse egoista. Oportunismo
€ interesse egoista com malicia (WILLIAMSON, 1996). Inclui, portanto, esforcos para
induzir ao erro, enganar, confundir. O interesse egoista puro é o comportamento espe-
rado de individuos quando em um jogo de regras estabelecidas obedecidas por eles
(WILLIAMSON, 1996). O oportunismo visa identificar todas as oportunidades que po-
dem ser utilizadas para favorecer a parte, mesmo que em detrimento dos demais
(WILLIAMSON, 1996, 2005; TEECE, 1976; MILGROM & ROBERTS, 1992).

Oportunismo inclui o informe deturpado de posi¢oes (seja inflando-as ou as de-
preciando), retencdo de informacdes, utilizagdo de conhecimentos superiores da lei no
que diz respeito a validade de termos especificos do contrato, e o uso deliberado de
linguagem vaga ou ambigua (DIMATTEO, 2010; WILLIAMSON, 1996). Ha também
uma forma de oportunismo mais prenha em implicagdes: aquela em que determinada
parte negocia fomentando sua contraparte a incorrer em custos especificos a transa-
cao. Torna-se entdo possivel a parte oportunista explorar sua ciéncia dos custos ja
afundados pela contraparte (vide topico 3.3.3) para obter um acordo mais favoravel
(DIMATTEOQ, 2010; COX et al., 2004).
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E também possivel que uma parte negocie com o objetivo de influenciar uma
contraparte ao ponto, inclusive, de relevar informacoes sigilosas. “Uma surpreendente
guantidade de informacao confidencial pode ser necessaria para que se estabeleca
um contrato” (DIMATTEQ, 2010, p. 760). Resta a vitima a contencao via estabeleci-
mento de um “contrato para negociacao”, onde se estabelecem acordos de confiden-
cialidade que impecam revelacdes para terceiros. Na auséncia desse contrato, a parte

oportunista pode ameagar revelar informagdes se nao tiver suas exigéncias atendidas.

Um prémio pode ser ofertado ao fornecedor para que ele permaneca se com-
portando de forma nédo oportunista ao longo do tempo. Tal prémio, em valor presente,
deve ser maior do que os potenciais ganhos em trapacear e ter eventualmente o con-
trato encerrado — tal como presumido por ambas as partes (KLEIN et al., 1978; KLEIN
& LEFFLER, 1981). O prémio pode ser pensado como um “pagamento de seguro”. Se
a traicdo da promessa puder ser antecipada, das duas uma: ou o prémio adequado
sera pago de modo a evita-la, ou, caso o prémio seja muito custoso, a transacao nao
ocorrera. Mesmo assim, o prémio é ineficaz em impedir o oportunismo na ultima roda-
da (i.e. na ultima repactuacao do contrato), pois nao ha perspectivas de negocios futu-
ros (KLEIN et al., 1978; GIBBONS, 2005; WATT, 2005). Nesse caso, a Unica solucao é
apelar para perdas na reputacao (WATT, 2005).

Sem clausulas que prevejam ajustes futuros, contratos muito rigidos podem ser
explorados por uma parte oportunista que deseja terminar a relagdo prematuramente
(DIMATTEO, 2010; WILLIAMSON, 1996). De forma geral, clausulas simples sdo mais
apropriadas para empreendimentos com propésito Unico, como um projeto (de cons-
trucao civil) (DIMATTEO, 2010). Uma abordagem que privilegie termos abertos e va-
gos pode relegar poderes indevidos ao provedor: diante de qualquer ponto n&o previs-
to inicialmente, é ele que estd em condi¢des de exigir cobrangas adicionais. O mesmo
se aplica a melhoria da infraestrutura do servico a ser prestado, que nao ocorrera a
menos que haja uma “adequada” compensacgéao (DIMATTEO, 2010).

Outro comportamento oportunista passa pelo uso calculado dos custos de a-
cionamento juridico, que contabiliza as dificuldades, a imprevisibilidade da disputa e a
tendéncia do acordo, quando favoravel, ndo cobrir todos os danos causados pelo des-
cumprimento (MILGROM & ROBERTS, 1992). Os juizes podem ser persuadidos em
fungcédo dos esfor¢cos empreendidos pelos litigantes na defesa de suas causas. Essa
persuasao sera suscetivel, portanto, ao “investimento em pesquisa juridica, contrata-
cao de advogados talentosos, argumentagao juridica mais bem formulada” (o chama-
do “modelo de Goodman”, vide SZTAJN & GORGA, 2005, p. 160). Com isso dito, sa-
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be-se que a parte com menos recursos, mesmo inocente, tendera a adotar uma posi-
cao mais complacente durante as negociacées. Levando tais custos em conta, as par-
tes em um contrato de longo prazo tenderao a restringir as chances de inadimplemen-
to no momento em que fecham o acordo (MILGROM & ROBERTS, 1992). Assim, re-
forcam-se as dificuldades para se levar disputas ao tribunal ou a arbitragem, com as
partes preferindo um ordenamento privado (HARRIS & VELAJANOVSKI, 1986, apud.
FORGIONI, 2009; WILLIAMSON, 1996).

Dessa forma, a morosidade — um problema crénico e natural ao Judiciario (bra-
sileiro) (PINHEIRO, 2005) — é agravada através do uso oportunista por firmas, indivi-
duos ou mesmo o governo, interessados ndo no pleito de seus direitos, mas na pos-
tergacdo do cumprimento de suas obrigacdes (PINHEIRO, 2005). Mesmo que o resul-
tado do litigio seja previsivel — pois o contrato é inteiramente especificavel — a ameaca
de atrasos na produgao durante o litigio pode ser um mecanismo de barganha sufici-
ente (KLEIN et al., 1978). Para os autores, esse comportamento pode ser esperado

mesmo que a manobra seja ilegal e sujeita a severas punigdes nos tribunais.

Nao obstante, o egoismo e o oportunismo sdo tomados pelo sistema econdmi-
co como caracteristicas naturais da empresa, refletindo em comportamentos que por
vezes deve ser tolerados e, em outras, evitados ou proibidos pela ordem juridica
(FORGIONI, 2009; DIMATTEO, 2010, aponta que na common Law das tradi¢cbes an-
glo-saxas nao existe essa protecdo). Segundo FORGIONI (2009), o crivo quanto a
permissividade esta nas implicagdes geradas por tais agcoes: se danosas a outras par-
tes, devem ser coibidas.

Como coloca FORGIONI (2009), o Direito ndo pode obrigar alguém a nao ter
lucro (ou prejuizo), mas apenas exigir que se aja conforme os parametros da boa-fé
objetiva, “levando em conta as regras, 0s principios e as legitimas expectativas da
outra parte” (p. 93). Boa-fé ndo deve ser confundida com altruismo exacerbado ou
algo semelhante (FORGIONI, 2009), mas significa que o agente teve intengao de pro-
ceder com lisura ou que nao tinha conhecimento de algum fato que limitasse sua agéao
(DIREITO, 2007). O Direito assume que contratos requerem boa-fé objetiva, o que
significa que o sujeito ndo apenas agiu de boa-fé (subjetiva), mas também foi capaz de
exteriorizar sua intengdo de agir de boa-fé, isto €, de provar tal conduta. No Direito
Comercial, as provas concretas estardo associadas aos modelos de comportamento
comumente celebrados e esperados naquela “praga” (FORGIONI, 2009).

Assim, é possivel anular um contrato no caso de dolo. DIREITO (2007) explica
que o dolo é o erro provocado pela falacia, pela maquinagao consciente para prejudi-
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car a outra parte. Mas se ambas as partes agem com dolo, o contrato entdo nao pode
ser anulado. Caso um dos contratantes esteja omitindo o dolo de terceiros no momen-
to de formagédo do contrato, essa omissdo também se caracterizara como dolo (Dl-
REITO, 2007).

KLEIN et al. (1978) colocam que a previsao de obrigagdes, como 0 uso de dé-
bitos de segurancga, pode impedir o rompimento e evitar a especificacdo de todas as
contingéncias e dimensdes de qualidade pertinentes. Uma forma de criar situacdes de
dependéncia mutua (vide 3.3.3) é a incorporacao de penalidades reciprocas no acordo
de alianca. Nesse esquema “se vocé me prejudicar, 0 mesmo |lhe sera obrigado”. Sao
possiveis também penalidades “mais-do-que-reciprocas”, onde “se vocé me prejudi-
car, o dano a lhe ser obrigado serd maior”. Segundo DIMATTEO (2010), doutrinas
judiciais como a brasileira permitem clausulas “mais-do-que-reciprocas”, colocando-se
como uma forma eficiente de incentivar o desempenho, aumentando a certeza do ne-

gocio e reduzindo os custos do litigio necessarios a estimacao do dano.

Associados ao oportunismo estdo dois outros conceitos: o de ameaga moral
(moral hazard) e o de selecdo adversa. SZTAJN et al. (2005) colocam serem informa-
cbes de proeminente importancia a se obter antes do acordo, de modo a minimizar
futuras dificuldades, e durante sua execucao: informagdes relativas aos produtos, di-
reitos de propriedade e as agbes tomadas pela contraparte. Essas informagdes, nao
obstante, ndo podem ser obtidas sem custo e sdo naturalmente assimétricas. Sao
nessas condi¢cdes que surgem a selecdo adversa e o risco moral (SZTAJN et al.,
2005). WILLIAMSON (1996) coloca:

“Note que ambos os problemas tém origens comportamentais. A selecdo ad-
versa desapareceria se os individuos abertamente revelassem seus atributos reais (a
auséncia de oportunismo), e a ameaca moral desapareceria se o comportamento ex
post fosse conhecido entre todas as partes sem custo (um tipo de racionalidade limita-
da forte)” (WILLIAMSON, 1996, p. 15).

HOLMSTOM & TIROLE (1989) define que a ameaca moral pode surgir quando
o risco é diluido entre as partes de forma que as a¢des que uma parte toma confiden-
cialmente podem afetar o resultado da relacdo ou a sua distribuicao de probabilidade.
WILLIAMSON (1996) explica que, na industria de seguros, essa situagcao ocorrerd
porque as pessoas, uma vez seguradas, ndo exercerdo o mesmo grau de cuidado
com o objeto segurado. Em uma definicdo ampla, o conceito pode ser encarado como
sendo o risco quando uma parte, parcial ou totalmente isolada das consequéncias, se
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comporta de forma diferente do que como se comportaria se estive totalmente exposta
(MILGROM & ROBERTS, 1992).

A ameacga moral esta intimamente ligada a dificuldade de disciplinar o compor-
tamento da contraparte (SZTAJN et al., 2005), o que WILLIAMSON (1996) denomina
“information impactedness”, um fendmeno que ocorre sempre em um dos dois seguin-
tes casos. Ou a informagédo é naturalmente assimétrica entre as partes, e a situagao
pode apenas ser revertida a um alto custo; ou é custoso arbitrar a verdadeira condi¢cao
daquela informagao na eventualidade das duas partes agindo oportunisticamente, mas
que possuem conhecimento idéntico sobre as circunstancias subjacentes. O autor
coloca que esse problema é tratado na literatura de organizagdes pela introdugéo da
supervisado, e pela teoria da agéncia pelo alinhamento de incentivos (vide também
GIBBONS, 2005; EISENHARDT, 1989).

“E consenso entre aqueles que estudam contratos em Economia que uma fra-
cdo muito relevante das informagbes ndo é observada e, entre as observadas, apenas
uma pequena parcela pode ser utilizada nas instancias judiciais” (SZTAJN et al., 2005,
p. 126).

E ainda:

“Para que o problema de ameaga moral se manifeste, trés condigbes precisam
valer. Primeiramente, deve haver alguma potencial divergéncia de interesses entre as
pessoas (...). Conflitos ocorrem frequentemente tdo somente motivados pela escassez
de recursos, o que faz com que o que determinada pessoa obtém é inalcancavel para
outra. Em segundo lugar, deve haver alguma base para trocas proficuas ou outra coo-
peracdo entre os individuos — alguma razdo para que concordem em transacionar —
que ative os interesses divergentes. Até aqui, arranjos de mercado simples dariam con-
ta: interesses divergentes sdo um fator em quase todas as trocas, e ainda assim trocas
sdo comumente bem-sucedidas sem serem importunadas pela ameaga moral. O tercei-
ro requisito critico € que deve haver dificuldades em determinar de fato se os termos do
acordo foram seguidos e de fazer cumprir 0s termos do contrato. Tais dificuldades em
geral surgem porque o monitoramento de agées ou a verificagdo de informagées rela-
tadas séo custosos ou impossiveis. No entanto, elas também podem surgir mesmo
quando ambas as partes sabem que o contrato foi violado, mas tal fato ndo pode ser
verificado por terceiros (como uma corte ou um arbitro) que teria poderes de reforgo.
Isso significa que a solugcdo normal de mercado sera problematica, ja que as partes nao
estardo aptas a escreverem contratos exequiveis cobrindo todos os elementos cruciais
da transacdo” (MILGROM & ROBERTS, 1992, p. 185).
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A selecao adversa, por sua vez, ocorre em um mercado que possui produtos
com heterogeneidade (o0 que exclui o mercado de commodities, ERTEL & GORDON,
2009), de forma que a informacéo sobre suas reais qualidades sédo privadas a cada
fornecedor. De sua parte e como ja argumentado no topico 3.1, a transagao s6 sera
interessante se o preco de venda superar os custos de producao.

“Como alternativa, o comprador compara o valor a ser pago com a qualidade
esperada do bem. Se um bem for de alta qualidade, o vendedor, ciente disso, exigira
um valor alto para a transacdo. O consumidor, no entanto, ignorante quanto a qualida-
de do bem, aceita pagar um valor correspondente a qualidade esperada, que, por defi-
nicdo, é inferior ao valor de um bem de qualidade. Como consequéncia, somente 0s
produtos de qualidade inferior seriam comercializados, sendo excluidos do mercado
aqueles bens de atributos mais valorizados” (SZTAJN et al., 2005, p. 122-123).

Ranquear fornecedores antecipadamente conforme os precos cobrados tem
pouco valor, ja& que maiores pre¢os podem indicar prémios maiores de assimetrias de
informagéo — ou, como colocam KLEIN & LEFFLER (1981), uma compensacao por
producdes mais ineficientes. Concluem SZTAJN et al. (2005) que o problema gravita
em torno do fato de que todos os vendedores tém interesse em revelar uma Unica res-
posta: que seu produto é de qualidade superior. Essa situagao descredita todos os
fornecedores. Mas ha amenizagdes para o problema da selegdo adversa como a pas-

sagem a seguir demonstra:

Apesar de o monitoramento requerer o desenvolvimento de fontes de informa-
¢do sobre a honestidade e desempenho do agente, isso ndo significa que é sempre
necessario o empenho direto de recursos. Uma possibilidade é confiar na competicao
entre diferentes partes de interesses conflitantes para que construam a informagao ne-
cessaria. No dia-a-dia, vendedores concorrentes irdo de bom grado comparar seus mé-
ritos relativos de seus prdprios produtos contra os defeitos relativos do produto concor-
rente que o outro vendedor dificilmente enfatizaria. (...) O perigo em confiar nas infor-
magobes de provedores concorrentes € maior quando eles tém interesses comuns que
estdo em oposicao a decisdo do principal [contratante]. Por exemplo, nenhum dos dois
vendedores de isolamentos de amianto provavelmente enfatizaria os riscos a saude o-
ferecidos pelo amianto antes destes se tornarem publicos (MILGROM & ROBERTS,
1992, p. 186).
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Em oposicado ao Request for Quotations (que pede do mercado uma estipula-
cao do preco pelo qual atenderia determinada demanda), as organizagdes clientes tém
a pratica de estabelecer Requests for Informations (RFls) e Requests for Proposals
(RFPs) (COUSINS et al., 2008). A primeira coleta informagdes sobre determinado as-
sunto prévio ao estabelecimento dos requisitos do contrato. Ja pelas RFPs, o fornece-
dor realiza o design parcial ou completo da demanda posta pelo cliente (COUSINS et
al., 2008; MURRAY, 2009). Busca-se dessa forma mitigar os riscos ex ante associa-
dos a ignorancia das capacitagdes do lado da oferta. POPPO & ZENGER (2003) iden-
tificam maior dificuldade na mensuragao do desempenho de um servi¢o se a tecnolo-
gia passa por rapidas transformacoes.

Os custos afundados em propaganda, colocam KLEIN & LAFFERT (1981), sao
uma eficiente forma de reduzir o oportunismo de vendedores, pois se transformam em
custos de oportunidade caso prefiram ser desonestos. H4 valor na propaganda mesmo
que ela ndo garanta um fluxo maior de clientes. Ou como coloca NELSON (1974, a-
pud. KLEIN & LEFFLER, 1981), a propaganda repassa uma unica informacao relevan-
te a seus consumidores: a de que o vendedor esta fazendo propaganda. Como KLEIN
& LEFFLER (1981) concluem: um produto anunciado sera melhor porque ele é anun-
ciado. Quanto maior a selegao adversa (ou quanto mais suspeitos forem os consumi-
dores), maiores os investimentos em marcas. Ainda que isso incorra em prémios re-
passados nos pregos pagos — necessarios para cobrir os custos afundados pelo forne-
cedor — 0 comprador sabera que esta recebendo um produto de alta qualidade.

A selecao adversa é admitida pelo Direito, que ndo vé ma-fé em certa “deso-
nestidade” ou “esperteza” das partes durante a contratagdo. FORGIONI (2009) e DI-
REITO (2007) explicam que a presungao é a de que compradores e fornecedores sao
prudentes e sensatos, cabendo-lhes a avaliagdo dos riscos econémicos da operagao.
Assim, sao livres para se vincular ou ndo a quem lhes for conveniente. Se a expectati-
va revelar-se posteriormente frustrada, € parte do risco do negécio e de sua atividade
econdmica. Isso nao significa que a selegao adversa esta livre de regulagdes. Os limi-
tes, explica FORGIONI (2009), sdo o que o mercado entende como abusivo®. Na bus-

ca por informagdes, exige-se das empresas que empreguem “a diligéncia normal dos

> FORGIONI (2009) explica que, ao se desconsiderarem os equivocos de uma empre-
sa que sejam frutos de erros internos de avaliagdo promovidos pelo empresario e seus geren-
tes, todas as situagdes de prejuizo seriam derivadas de alteragdes contextuais imprevisiveis, o
que libertaria as partes de suas exigéncias contratuais. Houvesse um ordenamento juridico
neutralizador daqueles erros cometidos pelas partes mais fracas (em nome de um ordenamen-
to social mais justo), o mercado se enfraqueceria e haveria menos incentivos para contrata-
coes.
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homens sensatos e prudentes” (FORGIONI, 2009, p. 140), assim deve-se tomar a
guantidade e qualidade de informagdes normalmente oferecidas em negociacoes se-
melhantes. Especialistas ndo podem alegar terem sido vitimas de erro de avaliagao
(DIREITO, 2007).

“Espera-se que sejam reveladas as informagdes importantes para a contrata-
¢do, i.e., que podem influenciar a decisdo de contratar ou de ndo contratar, bem assim
impactar sua formatacéo bdsica, desde que a prestacdo dessas informagdes ndo impli-
que custos irrazodveis para a parte. A omissao, por uma empresa, de dado relevante
para o negdcio do qual tem ciéncia costuma ser entendida como contrdria ao padrdo de
comportamento esperado do agente econémico” (FORGIONI, 2009, p. 141).

E ainda:

“Ha em todo o comércio um minimo de fraude, de insinceridade egoista, que é
considerado licito. Toda a propaganda e reclame comerciais assentam-se nessa base:
a inocente mentira dos comerciantes!” (MONCADA, 1959, apud. SZTAJN et al., 2005,
p. 123).

O Cédigo Comercial estipula o que é a informacéo relevante ao ato de contra-
tacdo, responsabilizando o vendedor, mesmo apds a entrega, por vicios e defeitos
ocultos “que o comprador ndo podia descobrir antes de a receber, sendo tais que a
tornem imprépria ao uso a que [a coisa vendida] era destinada, ou que de tal sorte
diminuam seu valor, que o comprador, se 0 0s conhecera, ou a nao comprara, ou teria

dado por ela muito menor preco” (Cédigo Comercial, em FORGIONI, 2009, p. 143).

Seguindo classificagdo proposta por NELSON (1970, apud. SZTAJN et al.,
2005, vide também KLEIN & LEFFLER, 1981; COASE, 1937), ZEITHAML (1981) esti-
pula uma classificacdo contemplando as dificuldades em medir produtos, sejam eles
bens ou servigos. Quanto maiores forem as dificuldades, maior o problema de selecao
adversa. KLEIN & LEFFLER (1981) colocam que tal dificuldade também est4 atrelada

a verificacao da obediéncia contratual por terceiros, como no caso de tribunais.

A literatura de servigo estipula como regra geral que, quanto maior for a intan-
gibilidade do produto, maior a dificuldade em avalia-lo. De um lado do espectro ilustra-
do na Figura 26 a seguir, os bens mais tangiveis podem ser avaliados antes de seu
consumo, caracterizados como possuindo qualidades pesquisaveis. Passa-se por a-
queles produtos que sé podem ser avaliados durante ou apés o ato do consumo, pos-
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suindo qualidades experimentaveis. Finalmente, existem aqueles servigos intangiveis
gue possuem qualidades credenciaveis: mesmo apds o consumo séo de dificil mensu-
racdo. KOTLER & KELLER (2006, p. 399) indicam que servicos de maneira geral a-

presentam um maior nivel de caracteristicas experimentaveis e credenciaveis.

Maioria dos Bens Maioria dos Servicos
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Figura 26 - Atributos e facilidade de avaliagao para o continuum de bens e servigos. Fonte:
ZEITHALM (1981)

Alguns tipos de servigos sdao extremamente dificeis de serem avaliados, seja
pela dificuldade de homogeneidade na propria prestacao dos servigos, pela inexistén-
cia de critérios de avaliacao claros (i.e., como se medir a efetividade de uma consulta
a um terapeuta) ou pela proépria subjetividade do resultado, como no caso de um corte
de cabelo. Por outro lado, alguns tipos de servicos possuem formas de mensuracao
menos complexas, como por exemplo, a disponibilidade de uma rede que é gerida por
determinado prestador de servicos (ZEITHALM, 1981; COHEN & YOUNG, 2006). A
indisponibilidade neste caso é diretamente visivel e percebida pelo cliente e o desen-
volvimento de um sistema de monitoramento da rede ja garante um mecanismo efetivo
de se medir os desvios da prestacao de servicos frente aos niveis de servigcos acorda-
dos. Ha, portanto, nestes dois casos, agendas diferenciadas sobre as praticas de ges-
tdo da qualidade a serem desenvolvidas e implementadas na organizagéo.

Sobre medicdes em relacdo a satisfacao do cliente de um servico, BEAUMONT
(2006) ressalta as dificuldades inerentes ao processo:
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“Atributos intangiveis sdo (por definicdo) dificeis de medir inequivocamente.
Pesquisas de satisfagdo com os clientes sdo geralmente utilizadas, mas elas podem
néo ser confidveis: muitas pessoas nao as preenchem; algumas acreditam que 0s ope-
radores serdo demitidos se fizerem comentarios criticos; outras, insatisfeitas com o fato
de estarem sendo ‘pesquisadas”, podem responder jocosamente. Pode ser melhor pa-
ra os gerentes que eles “gerenciem caminhando”. Ao visitar um estoque ou um help-
desk, um gerente pode ser capaz de observar se seus encarregados estdo vestidos or-
denadamente e perceber se estdo respondendo duvidas de forma agradavel e correta.”
(BEAUMONT, 2006, p. 391).

3.3.3. Especificidade dos Ativos e dependéncia econémica

A especificidade do ativo se define pelo grau com que um ativo pode ser acio-
nado em usos alternativos por usudrios alternativos sem sacrificio de seu valor produ-
tivo (WILLIAMSON, 1996, 2005; MILGROM & ROBERTS, 1992; KLEIN et al., 1978).
Para SZTAJN et al. (2005), um ativo é considerado especifico “se uma fragao relevan-
te de seu retorno depende, para a sua realizagéo, da continuidade de uma transagao
especifica” (SZTAJN et al., 2005, p. 127). A transagao, por sua vez, sera especifica se
as partes vierem a “depender de suas contrapartes para obter os ganhos que imagina-
vam por ocasido da realizagao do investimento” (SZTAJN et al., 2005, p. 127).

Existe especificidade quando ha customizagdo de um produto ou servi¢o para
atender a rotina de trabalho do cliente. Ou quando o cliente necessita desenvolver
uma compreensao Unica sobre os procedimentos, abordagens e linguagem antes que
consiga utilizar os servicos de determinado provedor (POPPO & ZENGER, 2002, p.
710). Se manifesta especialmente ao longo do tempo, em relagdes de duragéo esten-
dida (MIGROM & ROBERTS, 1992; BRENNMAN & TURNBULL, 1999; FORGIONI,
2009; WILLIAMSON, 1996; BURSTOW, 1994; HAKANSSON et al., 2010; COX et al.,
2004; LAMMING, 1993), a medida que favorece a confianga e uma maior compreen-
séo do negécio da contraparte.

Sem se preocupar em ser exaustivo, WILLIAMSON (1996) enumera seis tipos
distintos através dos quais o fenémeno se manifesta, e que ocasionam situagdes im-

pares:

e Especificidade geografica — Como quando sucessivos postos de trabalho se lo-
calizam contiguamente de forma a economizar em custos de estocagem e
transporte (WILLIAMSON, 1996);
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Especificidade do ativo fisico — Como quando a producao de determinado pro-
duto requer um maquinario ou processos que lhe € unico (WILLIAMSON,
1996). A especificidade busca gerar diferenciacdo de produtos e aumento da
qualidade (DYER & SINGH, 1998);

Especificidade do ativo humano — ocasionada pelo acumulo de conhecimentos
tacitos (WILLIAMSON, 1996). Aumenta conforme informagdes sao trocadas e
know-how é gerado, diminuindo erros de comunicagao e aumentando a quali-
dade e o ciclo de desenvolvimento do produto (DYER & SINGH, 1998);

Ativos dedicados — sao investimentos especificos em uma unidade produtiva,

feitos tendo em vista o atendimento a um cliente especifico;

Capital da marca — nas situagdes em que 0 empresario, para manter-se no
mercado, necessita comercializar produto altamente reconhecido pelo publico
adquirente (GUYON, 2001, apud. FORGIONI, 2009);

Especificidade temporal, relacionado a inseparabilidade tecnoldgica e que pode
ser visto como um tipo de especificidade geogréafica na qual sao vitais respos-
tas diligentes a mudancas que ocorrem dinamicamente. KLEIN et al. (1978)
explicam que, como livros podem ser planejados com uma antecedéncia muito
maior do que jornais, as graficas sao muito mais especificas para estes do que
aqueles. Editores de revistas, por sua vez, estdo em um meio-termo. Para SZ-
TAJN et al. (2005), a especificidade temporal ocorrera quando for grande o
tempo para achar um fornecedor substituto sem que se incorram em custos de

perecibilidade ou ociosidade nos ativos.

WILLIAMSON (1996) relaciona a especificidade com o conceito de custos irre-

cuperaveis (sunk costs), mas ressalta que o conceito de especificidade é mais rico, e

especialmente valioso no contexto de contratos incompletos. Isso porque, a especifici-

dade de ativos ndo apenas implica em complexos incentivos ex ante, mas especial-

mente gera complexas estruturas de governanga ex post. Custos que sdo altamente

especificos a uma transagao ocorrem antes do término da transacao. A parte irreversi-

vel desse compromisso antecipado constitui-se em custo irrecuperavel.

Na visao de KLEIN et al., 1978, a especificidade gera o problema de um arranjo

produtivo menos eficiente (o que nao significa, contudo, menos efetivo): para escapa-

rem destes custos adicionais, as empresas podem se vir obrigadas a manter contratos

paralelos, quando apenas um contrato maior Ihes seria mais econémico. Um problema

98



semelhante pode ocorrer com o0s niveis de estoque mantidos (KLEIN et al., 1978). Por
outro lado, DYER (1997) levantou que os custos de transagdo nao aumentam neces-
sariamente na mesma medida em que sao feitos investimentos especificos na relacao.
Segundo o autor, investimentos em ativos humanos tém um efeito positivo na qualida-

de e no ciclo de desenvolvimento de produtos.

O problema da especificidade estd também relacionado a riscos de ma-
adaptacao que podem surgir no decorrer do contrato. Se o retorno da atividade eco-
némica é fruto da cooperacdo de duas partes detentoras dos ativos, entdo ndo sera
possivel identificar a priori a por¢do de retorno que cabe a cada uma. O lucro conjunto
€ “posteriormente partilhado entre os membros da rede por alguma regra (ou rotina) de
divisdo do resultado” (SZTAJN et al., 2005, p. 128). O embrido do imbroglio reside na
dependéncia econbmica, j4 que renegociacdes tendem a ser mais complexas e a im-
por perdas a um dos envolvidos (incluindo perdas de oportunidade). A esse conjunto
de renegociagdes, denomina-se custo de ma-adaptagéao (SZTAJN et al., 2005, a partir
de WILLIAMSON, 1996).

A tradicdo econdmica reconhece que o poder de barganha na escolha de um
fornecedor (ou de um cliente) é proporcional a qualificagdo do mercado (BAIDYA et al.,
2004). Isto é, no caso de um cliente, que exista uma situagéo de concorréncia perfeita,
onde incontavel nimero de fornecedores qualifica-se para a disputa. Para o caso de
fornecedores, o ideal € que o mercado seja composto por infinitos potenciais clientes.
Para que se configure a concorréncia perfeita, o numero de fornecedores e comprado-
res deve ser consideravelmente alto, de forma que cada agente representa uma fragao
infinitesimal do mercado; os produtos transacionados sao indiferenciaveis entre si;
inexistem barreiras para entrada ou saidas dos fornecedores daquele mercado, de
forma que a participagdo nao acarreta em custos irrecuperaveis; a informacao é perfei-
ta, ou seja, “consumidores dispdem do mesmo grau de informagdo do produto no que
se refere ao prec¢o, custo e qualidade e que os produtores tenham informagéo comple-
ta quanto ao processo tecnoldgico” (BAIDYA et al., 2004, p. 142).

O caso oposto é quando apenas existe apenas um fornecedor para varios cli-

entes (monopdlio) ou um comprador para uma oferta extensa (monopsénio) %. A as-

%6«A necessidade destas quatro condigdes torna dificil a existéncia de mercados sob
condicao perfeita (...). Existem, na verdade, situagées que se aproximam mais do caso (...). Os
mercados de produtos agricolas, de commodities e mercados de acdes sdo exemplos que se
situam mais préximos das condigdes dos mercados competitivos” (BAIDYA et al., 2004, p. 142).
Os autores consideram, por outro lado, que o monopdlio “puro” também é um arquétipo dificil
de ser observado na pratica, considerando que as condi¢cdes para sua existéncia sao raras.
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simetria de poder de numeros permite o lado forte ditar os termos da transagdo. Em
periodos de crise, por exemplo, as poucas alternativas de negécio disponiveis para o
empresario podem criar dificuldades temporarias (GUYON, 2001, apud. FORGIONI,
2009). A dependéncia, dessa forma, deve ser encarada como o resultado de duas
forgas: a primeira de mercado e a segunda oriunda da relagdo direta do fornecedor
com o comprador. A concentragdo de mercado atua em ambas as partes da diade: se
ha muitos fornecedores potenciais para o servigo que o comprador deseja (isto é, se a
especificidade dos ativos envolvidos é baixa (WILLIAMSON, 1981, apud. McIVOR,
2009), ha maior poder de barganha para forgar funcionalidade e pregos baixos (COX
et al., 2004); se ha muitos potenciais compradores, nao ha motivo para o fornecedor
admitir receitas e margens de lucro desinteressantes (a excegdo mais evidente é
quando o cliente serve como “cartdo de visitas” para outros potenciais clientes mais
rentaveis) (COX et al., 2004).

WILLIAMSON (1996) reconheceu essa dinamica, mas a estendeu para o peri-
0do ex post.

“Logo, a oferta inicial apenas da inicio ao processo contratual. Uma avaliagdo
completa requer que tanto a execugdo do contrato e a competicdo ex post no momento

de renovacéo contratual sejam escrutinados.

Ao contrario da tradicdo antecedente, a economia dos custos de transacdo de-
fende que a condicdo de um grande numero de ofertantes de largada nédo implica ne-
cessariamente que uma condicdo de grande numero de ofertantes se manterd posteri-
ormente. Se a competicdo ex post € ou ndo totalmente eficaz dependera do fato do
bem ou servigo ser ou ndo suportado por investimentos especificos a transacao {(...). Se
tais investimentos ndo ocorrem, o vencedor inicial ndo obtera vantagem sobre os ndo-
vencedores. Ainda que permanecga fornecendo por um longo periodo, isso ocorre por-
que, na verdade, ele esta incessantemente ganhando pedidos de seus rivais igualmen-
te qualificados. Nao se pode esperar, no entanto, que tais rivais serdo capazes de ope-
rar em pé de igualdade a partir do momento que se realizam investimentos especificos
em ativos da transagdo. Em tais circunstancias, os vencedores gozam de vantagens
sobre 0s ndo-vencedores, o que significa dizer que a igualdade no momento da reno-
vacdo é abalada. Consequentemente, o que era um grande numero de ofertantes no i-
nicio é efetivamente transformado em um fornecimento bilateral a partir de entdo. A ra-
z3o pela qual significantes investimentos em ativos permanentes, especificos a transa-

¢do introduzem assimetria contratual entre o vencedor, de um lado, e os ndo vencedo-

“Nao obstante esse fato, o seu estudo justifica-se pelo poder de predicdo que encerra” (BAID-
YA et al., 2004, p. 177).
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res do outro, é porque valores econbémicos seriam sacrificados na eventualidade do
término da relagdo continua de fornecimento” (WILLIAMSON, 1996, pp. 60-61).

A contratacdo impessoal é entdo suplantada pela contratacdo em que a identi-
dade das partes agora importa bilateralmente. Pelo lado do fornecedor, seus investi-
mentos especificos o impedem de extrair valor equivalente em outro uso de seus ati-
vos. O cliente precisara se esforgar para convencer outros potenciais fornecedores a
realizarem investimentos especificos equivalentes. “Os incentivos para que as partes
resolvam suas pendéncias ao invés de buscarem o término sdo agora aparentes”.
(WILLIAMSON, 1996, p. 61). Os problemas tendem a se agravar a partir do momento
que a parte que se sente lesada também é a parte unilateralmente dependente da
relagdo (ALSTROM & NORDIN, 2006, apud. SELVIARDIS & SPRING, 2010).

COUSINS (2002) identifica quatro tipos de dependéncia que podem se mani-
festar nas relagdes diadicas: a dependéncia historica, a econdmica, a tecnologica e a
politica. Logo, tem-se:

e Dependéncia Histérica - As partes sempre fizeram negdcios entre si, sabem e
sentem que podem interpretar os movimentos da outra parte. Ambos se sen-
tem confortaveis com o parceiro, ainda que admitam que ele ndo seja o melhor.
Possuem uma relagao estavel em que podem confiar para desenvolver seus
proprios negécios;

e Dependéncia Econdmica — E decorréncia do tamanho econdmico: quando uma
das partes € um proeminente player do mercado, seja na condigao de lider de
mercado ou mesmo um seguidor (follower) de destacada importancia. Uma
parte investiu substancialmente em termos de custos de troca (ex: instrumen-

tagao, treinamento conjunto, Tl, etc.);

e Dependéncia Tecnolédgica - Uma parte possui uma capacidade distintiva de
produto ou processo que a outra parte requer. Portanto, esta parte é vista co-
mo adicionando grande valor ao negécio da outra. Ainda, pode haver desen-
volvimento conjunto de produtos ao vincular tecnologias e abordagens que
permitirdo produzir um novo produto ou processo. Nesse caso, existe uma van-

tagem competitiva tecnoldgica sinérgica entre as partes;

e Dependéncia Politica - Uma parte tem que lidar com a outra devido a pressées
organizacionais internas ou externas. Por exemplo, na industria aeroespacial

norte-americana, firmas sao obrigadas a comprar de produtores domésticos.
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Uma forma de criar situacées de refém mutuas é a incorporagéo de penalida-
des reciprocas no acordo de alianga (“se vocé me prejudicar, o mesmo |lhe sera obri-
gado”) ou mesmo penalidades “mais-do-que-reciprocas” (“se vocé me prejudicar, o
dano a lhe ser obrigado sera maior”) (DIMATTEQ, 2010). O cenario de dependéncia
mutua (ou de reféns mutuos) também pode ser criado pelo investimento bilateral em
custos afundados. Em qualquer um dos casos, reduz-se o risco do oportunismo e as
partes correm para manter os interesses alinhados (DIMATTEOQ, 2010).

A empresa dinamarquesa Danfoss, por exemplo, tornou publico um “cédigo de
conduta” para lidar com fornecedores que séo excessivamente dependentes dela. Por
esse codigo, a empresa ndo ira encerrar a relacdo sem antes garantir que ha um plano
para o término gradativo da relagcdo. A empresa busca, através desta pratica, minimi-
zar impactos negativos sobre o fornecedor, diminuir incertezas e, dessa forma, incenti-
var investimentos especificos (FREYTAG & MIKKELSEN, 2007).

A matriz abaixo resume os processos de adaptacao diadica identificados por
BRENNMAN & TURNBULL (1999).

" . Adaptagao

!g .._9 -Processo Politico -Processo decisério ou

L B @l -ND: geréncia sénior funcional processo de investimento

o au na Diretoria formais

.E -DE: linha hierarquica + -ND: alta geréncia ND: Nivel de Deciséio
_u alguns (cemo juridico) -DE: Vérios ctores com o DE: Departamentos envolviclos
E propésito de coletar dacos

- [marketing, operacdes, etc.)

o

LL Adaptagdo Ad Emergéncia ou

% Hoc Adaptagdio Tacita

g 3 -Processo de Sacializagdo -Dediséic emergente ou

Pl -a -ND: vérios, mas empresas processo evoluciondrio

0 )9 grandes no nivel operacional, -ND: Indefinido, uma vez que

pequenas, no nivel sénior séio emergentes & néo-
(onde s@o mais importantes) planejados

-DE: em geral apenas aquele -DE: também indefinido, mas
envolvido a principio, muitos

Baixo Alto
Escala de Adaptagdo

Figura 27 - Processos de adaptacao diadicos. Fonte: BRENNMAN & TURNBULL, 1999

Adaptacdes ad hoc recorrentes podem ganhar vulto suficiente para se tornarem
uma adaptacao tacita. Logo, decisées que isoladamente eram relativamente ftriviais

tendem a mascarar a percepgdo de gerentes. Estes comumente ignoram que suas
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decisdes podem confluir para uma situacao de alta adaptacao para as necessidades
de outra firma, fazendo com que um processo nao planejado de adaptacao resulte em
uma relagdo altamente desvantajosa (BRENNMAN & TURNBULL, 1999). Essa dina-
mica responde ao questionamento suscitado por COX et al. (2004), “o0 que levaria um
fornecedor ou comprador a entrar em uma relagao se seus objetivos comerciais nao

estdo sendo alcangados enquanto a outra assim o faz?”.

Os tribunais brasileiros, quando chamados a resolver disputas gravitando em
torno do problema “as partes escreveram uma coisa, mas passaram a fazer outra”,
tenderao a observar o comportamento das partes, posterior ao fechamento do acordo.
Ou seja, nao irao considerar somente aquilo expresso no instrumento contratual
(FORGIONI, 2009).

O mecanismo que vincula adaptagées com o equilibrio de poder é baseado no
alto grau de dependéncia de uma parte frente a outra e, dessa forma, na habilidade do
dominante em forcar adaptagdes seja por coercao, seja por exploracao implicita. Per-
meando esse comportamento esta a percepcao de que “vocés precisam de nds, mais
do que precisamos de vocés” e as ameacas implicitas (ou por vezes explicitas) de que
“se vocés ndao querem o que queremos, entdo faremos negécios noutro lugar”. Ainda
assim, o equilibrio de poder ndo é suficiente para explicar o comportamento adaptati-
VO, pois houve casos em que uma parte optou pela adaptagdo, mesmo possuindo su-
perioridade sobre sua diade.

Dentro da relagao, custos surgem para a troca do fornecedor, gerando depen-
déncia. Isso pode acontecer quando o fornecedor comporta-se de forma oportunista,
aumentando a especificidade do seu produto para o comprador, ou buscando vanta-
gens com a interpretacao tendenciosa de brechas contratuais. A dependéncia gera um
cenario onde uma das partes pode sair facilmente da relagdo e a outra ndo (MclVOR,
2009). COX et al. (2004) colocam que, com frequéncia, as estratégias oportunistas
envolvem aceitar uma situagcao desvantajosa no curto-prazo para pavimentar a domi-

nancia no longo-prazo.

Ha ainda os casos de relacionamentos de alta estabilidade e crescimento. Uma
parte se reestrutura e foca seu negocio para atender aquela Unica contraparte. Essa
parte agora esta refém daquela, que pode se valer dessa informagéo para negociar
oportunisticamente melhores termos em contratos futuros ou impor graves ameagas a
continuidade do negécio da parte (DIMATTEO, 2010). Disputas ex post sempre leva-
rao em conta o equilibrio de poder das partes (COX et al., 2004; KLEIN et al., 1978).
Como coloca FORGIONI (2009): “Na realidade dos fatos, mostra-se mais importante a
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possibilidade de execug¢ao do que propriamente sua execugao” (p. 150), ja que a rela-
cao pode ser influenciada por meras ameacas.

Quando a relacao consiste em uma série de contratos pontuais, a expectativa
de continuidade da relacao pode levar uma parte a incorrer em significantes custos
irrecuperaveis (DIMATTEO, 2010).

Se o0 mundo do comprador pode ser explicado pela matriz de Kraljic, a forma de
pensar de quem vende também obedece a matriz de Gestdo da Carteira de Clientes,
como visto na Figura 28.

PASSIVO CLIENTE DE LUXO

-Custa relativamente -Custa muito para atender,
pouco para atender e mas pagard muito bem se
permite altos retornos para for atendido com alta
qualquer nivel de qualidade

qualidade ou de servico

Alto

re

PRECO LIQUIDO

PORAO DA
BARGANHA AGRESSIVO

-Custa pouco para atender, -Custa muito para atender,
mas apenas baixos precos espera alta qualidade em
liquidos podem ser retorno, mas estd disposto
alcan¢ados para qualquer a pagar apenas o

nivel de qualidade combinado

entregue

Baixo

Baixos Altos

CUSTOS PARA ATENDER CLIENTE

Figura 28 - Matriz de Gestao da Carteira de Clientes (SHAPIRO et al., 1987, apud. COX et al., 2004).

A anadlise desta matriz permite concluir a infindavel disputa que ocorrera entre
partes egoistas: enquanto o comprador desejara atuar com fornecedores rotineiros ou
de alavancagem (quadrante onde pode se valer de seu poder de compra), os fornece-
dores, por sua vez, desejardo manter apenas clientes passivos, que possam explorar.
Obviamente, o melhor dos mundos de uma parte, é o pior para sua contraparte. Como
coloca FORGIONI (2009): “a parte, ao celebrar um contrato, gostaria de vincular o
parceiro comercial, mas também de permanecer livre para deixar aquela relacdo e

abracar outra que eventualmente se apresente como mais interessante” (p. 65).

Estudos encontraram correlagcao entre a dependéncia de um fornecedor junto a
um comprador com perda da lucratividade do fornecedor (COOL & HENDERSON,
1998, apud. TERPEND et al., 2008) e com o aumento na lucratividade do comprador
(HOLM et al., 1999; apud. TERPEND et al., 2008). Mas contra-intuitivamente, FOR-
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KER (1997, apud. TERPEND et al., 2008) encontrou nesse processo perda de desem-
penho em qualidade para o cliente.

Quando ha clara situacao de abuso da dependéncia unilateral, o Direito pode
intervir para repreendé-la. Como coloca FORGIONI (2009): “nada ha de ilicito no fato
de uma empresa ser economicamente superior a outra, mas o abuso dessa situacao &
reprimido pela ordem juridica” (p. 35-36). Mas a autora ressalta que certa dependéncia
€ esperada, a coibicao vai de encontro justamente ao abuso, o0 excesso. Como coloca,
“0 poderio econdmico da contraparte ndo pode deixar de outorgar ao empresario a
prerrogativa de deixar de agir como um homem ‘ativo e probo’, considerados os pa-
drées do mercado” (p. 37). O empreséario ndo pode ser considerado como um “tolo
irresponsavel” (p. 94), nem o Direito pode ter a funcao de corrigir “erros” eventualmen-
te praticados — ponto que sera abordado no tdpico a seguir.

Ha um conjunto de criticas a visdo de WILLIAMSON (1975, 1996, 2005) para
evitar a criagdo de vinculos (MclVOR, 2005; HAKANSSON et al., 2010, vide também o
capitulo 4). GHEMAWAT (1991), porém, alerta que néo é possivel existir organizacao
desprovida de comprometimento (ou na linguagem de WILLIAMSON, 1996, especifici-
dade). Se isso Ihes fosse permitido, as organizagdes decidiriam de forma ad hoc, a
entrada e saida de opgoes seria imediata e nao haveria o conceito de custo de oportu-
nidade ou estratégia. Imediatamente, tal visdo implica em margens de lucro indiferen-
ciaveis entre empresas, pois todas poderiam sair de posicdes menos favoraveis e i-
mediatamente migrar para a posicdo marginalmente superior. Como GHEMAWAT
(1991) demonstra, comprometimento € a regra do jogo. Ao que KRALJIC (1983) e sua
matriz replicariam: mas ela ndo deve ser idéntica em todos em todas as diades forma-
das pela organizagdo. COUSINS (2002), por exemplo, descreve a estratégia bem su-
cedida promovida por algumas empresas ao redesenharem processos antes de tercei-
riza-los, diminuido, dessa forma, a especificidade da transagéo.

3.3.4. A dinamica das relacoes pela matriz de Kraljic

A decisdo por uma nova iniciativa de outsourcing deveria considerar contratos
ja existentes com outros parceiros de negocio. Impactos nos demais contratos devem

ser medidos e, na medida do possivel, enderecados (POWER et al., 2006).

Ao averiguarem como estratégias eram capazes de serem formuladas a partir
da matriz de Kraljic, GELDERMAN & VAN WEELE (2003) identificaram que elas levam
em conta a (im)possibilidade de reduzir a dependéncia de um fornecedor e a
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(im)possibilidade de aumentar o poder da firma enquanto compradora. Assim, para
cada item da matriz, as empresas tomavam ac¢des para manter ou buscar outro posi-

cionamento na matriz.

COX et al. (2004) questionam a proépria validade da matriz ao afirmarem que é
um modelo estatico, incapaz de levar em conta as respostas do fornecedor. Para Kral-
jic, os fornecedores aceitardao de bom grado serem geridos indefinidamente no qua-
drante de itens nao criticos. Esse normativo, argumentam, pode ser contraprodutivo.
As tensoes relativas aos interesses de poder da diade ndo séo tratadas e, tampouco,
ha indicagdes sobre qual estratégia adotar para manter os fornecedores no quadrante

de interesse, levando em conta suas possiveis retaliagdes.

Mas GELDERMAN & VAN WEELE (2003) apontaram que as decisdes a partir
da matriz eram tomadas ou pela compreensao que a posicao era mais desejavel (con-
siderando as informacdes anteriormente listadas); ou eram resultado de forgas que a
empresa era incapaz de controlar. Sdo, portanto, as decisdes identificadas:

Alavancagem | Estratégico

Manter a parceria
6 |—— estratégica | 7a
Desenvolver uma parceria
estratégica

Aceitar a dependéncia
da parceria 7b

5 Explorar poder de compra
(parceira por conveniéncia)

Terminar a parceria,
achar novo fornecedor

8
Nao-Critico | Gargalo
Aceitar a dependéncia,
3 [ e reduzir as consequénclas 2
negativas
lNIaln‘Fer algeragao de ordens Reduzir dependéncia e risco,
et buscar.o_ buscar outras solugdes
4 | processamento eficiente - 1

Figura 29- Usos da matriz para reposicionamento de itens. Fonte: GELDERMAN & VAN WEELE
(2003)

A descricao de cada uma das estratégias segue na tabela abaixo.
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Tabela 6 — Descricao das estratégias da matriz para reposicionamento de itens. Adaptado de GEL-
DERMAN & VAN WEELE (2003)

Quadrante Estratégia

Itens gar- 1) Movendo-se para outra posicao — centra na simplificacdo do produto e/ou na

galo busca por um novo fornecedor. Do ponto de vista econémico, € interessante bus-
car outras solugdes, o que pode envolver o afrouxamento das especificacoes, a
remodelagem de produtos para torna-los menos especificos, ou, pelo lado do
fornecedor, a busca e desenvolvimento de novas fontes. Essas agdes implicam
no deslocamento para o quadrante nao-critico.

2) Mantendo a posigéao — centra na aceitagao da dependéncia junto ao fornecedor
e no fortalecimento de garantias para o fornecimento. Se nenhuma outra opgéao é
possivel, entdo o item permanece nessa categoria. Respostas comuns a essa
aceitacao sao planos de contingéncia, analises de risco, consignagoes, contrata-
¢ao de longo-prazo com énfase na qualidade e na garantia do fornecimento, e,
em ultimo caso, a manutengao de estoques extras.

ltens ndo  3) Movendo-se para outra posigao — centra na agregacgao de requerimentos. Ide-

criticos almente, itens nao-criticos sdo agrupados em grandes quantidades, o que permi-
te maior poder ao comprador, diminuindo custos de compra diretos e indiretos.
Se necessério, a agregacao é feita pela padronizagao das especificagdes. “A
estratégia de agregacao € executada através de um acordo de framework com
um fornecedor preferencial, um sistema de contratagbes, um sistema de Gestao
de Estoques pelo Vendedor, ou uma solugao de compras eletrénicas” (p. 213).

Ha também estratégias de confeccionar contratos menores com o intuito de tes-
tar a capacidade da contraparte antes de Ihe relegar maiores responsabilidade
(AGHION et al., 2001). Esses casos sdo comuns quando uma firma néo tem re-
putagdo, mas em que assumem o risco do desgaste prematuro.

4) Mantendo a posigao — centra na manutengéo de ordens individuais e no pro-
cessamento eficiente. Se a agregacgéo for impossivel, deve-se buscar a eficiéncia
das ordens individuais, por exemplo, pela ado¢ao de um cartdo de compras.
Busca-se a minimizacao de custos indiretos ligados as atividades administrativas.

ltens de 5) Mantendo a posigao — centra na exploragao do poder de compra, mantendo
alavanca- uma “parceria de conveniéncia”. Essa posi¢ao permite explorar fornecedores de
gem forma agressiva, por meio de licitagées e contratos de curta-duragao.

6) Movendo-se para outra posi¢cao — centra no desenvolvimento de uma parceria
estratégica. Ainda que interessante, a posicao de alavancagem pode ser aban-
donada em busca de uma posi¢cao mais estratégica. Esse € o caso quando o
parceiro é bem-intencionado, detentor de tecnologias mais avangadas e capaz de
contribuir para uma posicao mais competitiva do comprador. Esse movimento, tal
como levantado pelos autores, € raro e pode ser encarado como excepcional.

Itens es- 7a) Mantendo a posicao — Centra na manutengao da parceria estratégica. Ha-

tratégicos vendo clareza sobre o valor da parceria, o comprador deve garantir que se man-
tenham as condicdes ideais para a parceria (confiangca e compromisso mutuos,
troca aberta de informacdes, etc.). O estudo de caso dos autores, contudo, reve-
lou que tais relacionamentos eram raros.

7b) Mantendo a posicao — Centra na aceitacao da dependéncia da parceria, para
0s casos em que as condi¢cdes se mostram com poucas e desfavoraveis opgdes
(como no caso de uma posicao atrelada a uma patente ou a um monopdlio, alta
especificidade de ativos, ou pelas preferéncias de um grande consumidor).

8) Movendo-se para outra posi¢ao — Centra na busca de um novo fornecedor
apéds o término forgado da parceria. E de se considerar que uma parceria pode
se desenvolver de uma forma indesejavel, com o fornecedor se comportando de
forma incorrigivel e inaceitavel. Se for este o caso, “pode iniciar um doloroso pro-
cesso de reduzir a dependéncia do fornecedor envolvido. A firma precisara achar,
desenvolver e contratar um novo fornecedor, enquanto traz o relacionamento
com o fornecedor incompetente para um final” (p. 217).

107



Por sua vez, COUSINS et al. (2008) se valem da matriz para prescreverem me-
Ihores arranjos da diade, levando em conta a forgca da competicao, mas também reco-
nhecendo a complexidade (i.e. limitagcdes) do mercado. Sao as op¢des de arranjo: um
sourcing Unico (um para um), um sourcing multiplo (um comprador € fornecido por n
fornecedores), um sourcing delegado (ha diversos provedores, mas a interface € Unica
e o fornecedor pode ou ndo deixar claro quem sao seus fornecedores) ou um sourcing
paralelo (fornecedores competem pelos mesmos servigos, mas sao impedidos de ga-
nharem a totalidade da demanda, que passa a ser divida por grupos homogéneos, por
exemplo, linhas de producao). Sobre o sourcing paralelo, os autores ressaltam ser
uma estratégia capaz de aliar competicdo com colaboracao, e deve ser utilizado sem-
pre que as condicoes de mercado e tecnologia permitirem. Sinteticamente, os autores
apontam, escorados na matriz de Kraljic, onde cada um desses arranjos & mais vanta-

joso, como pode ser vista na Figura 30 a seguir.

f Sourcing Unico
Gargalo
Continuidade ?

8 Sourcing delegado

do fornecimento
Sourcing paralelo

% Sourcing multtiple

Figura 30- Matriz de Kraljic como orientadora dos arranjos entre fornecedor e comprador. Fonte:
COUSINS et al. (2008)

Rotina
Eficiencia

Ao se decidir pelo volume da demanda que cada fornecedor assumira, remete-
se a uma decisao residual de consideravel impacto — ao menos na realidade brasileira:
a quantidade de terceirizados envolvidos com o contrato. Considerando que contratan-
tes respondem solidariamente, maiores contratos implicam diretamente em maiores
riscos trabalhistas (MIGUEL NETO, 2010).

A preocupacao com fornecedores que assumem partes excessivas da deman-
da é especialmente presente em empresas publicas. Como o critério basico para ga-
nhar o pedido nas licitacoes publicas € o menor preco, o poder publico pode se ver
refém de um ou poucos fornecedores se nao “lotear” o certame, impedindo que o ga-
nhador de um lote ganhe outros. A pratica para determinar tais recortes, contudo, nao
esta bem estabelecida — vide, por exemplo, o recente imbréglio no metré de Sao Paulo
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(http://www.valor.com.br/brasil/1115288/governo-de-sao-paulo-pode-mudar-regra-de-

licitacao-do-metro, consultado em 30 de novembro de 2011).

Em relagéo a exclusividade, esse dispositivo pode ser algo circunstancial, um
resultado do equilibrio de poder ex post ou ser contratualmente decidido. Neste ultimo
caso, estabelece-se que futuras demandas serdo obrigatoriamente atendidas por a-
guela diade, independente das ofertas presentes no mercado. Contratos de exclusivi-
dade comercial sdo relativamente baratos de serem especificados e cumpridos efeti-
vamente. Mas 0 mesmo ndo se pode dizer, em contratos dessa natureza, sobre o es-
tabelecimento a priori de precos “razoaveis”, haja vista as possiveis mudancgas impre-
visiveis na demanda e nas condi¢des de producdo que se verdo amarradas pelo acor-
do de fidelidade previamente tecido (KLEIN et al., 1978).

3.3.5. Confianca interorganizacional

FREYTAG & MIKKELSEN (2007) colocam que empresas se relacionam com
base em expectativas que, assim esperam, sejam tdo inequivocas quanto possivel.
Contratos constituem uma forma de se alcancar esse objetivo, mas isso nem sempre é
necessario, especialmente se as partes confiam na outra. “Cooperagédo sem contrato é
fundamentalmente baseada em uma avaliagdo da situacao naquele momento e no
futuro” (FREYTAG & MIKKELSEN, 2007, p. 187). Ainda que a confianca seja um fe-
némeno interpessoal, GULATI (1995) e MILGROM & ROBERTS (1992) afirmam ser

possivel aceitar o conceito também no nivel interorganizacional sem prejuizos. Logo:

“Confianca é a aceitacdo de vulnerabilidade e sua funcio é reduzir a complexi-
dade social de duas formas: em primeiro lugar, no presente e enquanto olhamos para o
futuro, reduzindo nossa sensacdo de vulnerabilidade enquanto consideramos potenci-
ais contingéncias. Em segundo lugar, ao avaliarmos presentemente o futuro, confiando
cada vez mais que outros irdo agir pré-ativamente em casos onde surgir a necessidade

de adaptacdo a contingéncias” (BLOIS, 1999, p. 201).

WILLIAMSON (1996) coloca sua perspectiva em relagdo sobre confianga auto-
imposta (self-enforced trust). No modelo inicial que utiliza (vide também WATT, 2005),
existem duas partes — A e B —, que fazem negécios em determinado periodo. Para
cada periodo, a parte A tera duas opgoes (“confiar em B” ou “ndo confiar em B”), e B
terd as opgdes equivalentes. Se a transagao ocorre por apenas um periodo, entdo a
acao imediata de maior resultado para B € abusar da confianga de A. Mas se 0s nego6-

109



cios se estendem por diversos periodos, entdo é melhor para B gerar confianca em A
e, igualmente, confiar em A. Contudo, se a confianca for quebrada, A nunca mais con-

fiara e negociara com B.

E nesse sentido que a confianca é um processo auto-imposto. A mesma siste-
matica também se aplica para um conjunto de As que negociam com um B (Modelo de
Kreps de 1990, apud. WILLIAMSON, 1996), e um conjunto de As que negociam com
um conjunto de Bs (MILGROM et al., 1990). Nesse ultimo caso, é necessaria uma cor-
te que sirva com um repositério de informacdes para reputacdo, provendo as partes
com informacgdo suficiente para que consigam expurgar partes oportunistas. WILLI-
AMSON (1996), todavia, levanta uma série de impeditivos para que esse processo se
estabeleca:

e Comunicacao — pode ser caro para A comunicar de forma clara e inequivoca a

comunidade que foi traido;

e Arrogancia — se A,y comunica para A, que foi traido, A, pode se achar mais
capaz. Assim, o mecanismo que deveria penalizar o B traidor fica comprometi-
do;

e Complexidade — a auto-imposigao pode ser dificil, pois a realidade contempla
uma miriade de gestores tomando decisbes concorrentes ao longo de varias
empresas. A reputacao pode nao ser simetricamente disposta por todos esses
niveis de decisdo, como por exemplo, uma traicdo operacional que nao é dire-
tamente assimilada pelos proprietarios. Além disso, a complexidade tem outra
face: o desempenho pode ser multidimensional e mutante ao longo do tempo, o
que dificulta atestar trai¢des.

e Preocupacgdes Estratégicas — quando As sao rivais, um A nunca conseguira di-
zer claramente se uma noticia de traicdo promovida por B é factual ou um ru-

mor criado por outro A.

e Peso das penalidades — O fato de A cessar negdcios para sempre com B pode

nao afetar consideravelmente B.

Conclui-se que a reputacao idealmente seria conquistada pelo agente com cus-
tos, mas que, uma vez adquirida, sua manutencao teria como pressuposto 0 mesmo

padrao comportamental que a gerou em primeiro lugar (ainda que a um custo progres-
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sivamente menor). As colocag6es anteriores de WILLIAMSON (1996), no entanto, re-
metem que esse mundo ideal pode ser de dificil realizagéo pratica.

Em resposta aos seus criticos, que o acusam de tomar uma visdo um tanto
quanto pessimista dos interesses econémicos, e com isso menosprezar a confianca,
WILLIAMSON (1996) |lhes responde que sua visao sobre oportunismo é serena e fran-
ca. Se é essa a visdo, em contraste a referéncia “mais benigna”, capaz de alertar so-
bre perigos evitaveis, entao existirdo reais ameagas em adotar um construto mais be-
nevolente sobre o comportamento humano. Explica o autor: “a suposicdo dos custos
de transacao sobre oportunismo € menos ofensiva do que aparenta a principio. Assu-
mir (...) que os agentes humanos séo oportunistas nao significa que todos adotam con-
tinuamente uma postura oportunista. Antes, a suposicdo é que alguns individuos sao
oportunistas em alguns momentos e que € custoso definir confiabilidades distintas ex
ante” (p. 48, énfase no original).

RING & VAN DE VEEN (1992), contudo, identificam a presenca de algum grau
de confianga em qualquer transagédo que nao seja simultdnea e imediata (p. ex. o ven-
dedor confia no pagamento futuro do comprador). Assim, para os autores, a confianca
€ tanto atrelada a reciprocidade quanto ao utilitarismo. GULATI (1995) indica que a
geracgao de confianga € facilitada em joint ventures, mas que, com o decorrer do tem-
po, joint ventures sdo abandonadas para a constituicdo de uma parceria entre as em-
presas originais. EBRENNMAN & TURNBULL (1999) constatam que a histéria da rela-
¢ao importa, de modo que, uma vez a desconfianga tendo se entrincheirado na rela-
¢ao, o processo de desenvolvimento do relacionamento pode ficar permanentemente
minado (também em DAS & TENG, 1999 e ALDERMAN & IVORY, 2007).

Nao obstante, quando as condi¢cdes sao favoraveis, a previsibilidade aumenta-
ra a percepgao de seguranga para cada agente, reduzindo preocupacgdes, salvaguar-
das e demais custos que poderiam vir a incorrer durante a contratagdo ou a execugao
do contrato (MILGROM & ROBERTS, 1992; RING & VAN DE VEEN, 1992; GULATI,
1995; YAMASHITA, 2007). O efeito prejudicial da inseguranga e do desconhecimento
frente a potenciais desdobramentos negativos no negdécio diminuird a medida que a
confianga se constréi e sdo assumidas pressuposi¢cdes por cada parte sobre como a
outra se comportara (0 que MILGROM & ROBERTS, 1992, chamam de “dimensdes
implicitas”). O comportamento honesto, na medida em que favorece a previsibilidade,

gera economia para o agente e para o mercado como um todo.

Uma relacdo caracterizada por altos niveis de confianga e baixo antagonismo
esta associada a altos niveis de adaptagao (BRENNMAN & TURNBULL, 1999), troca
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de conhecimentos e aprendizado mutuo (LEE & CAVUSGIL, 2006). Altos niveis de
adaptacao, por sua vez, realimentam o relacionamento, aumentando os niveis de con-
fianga e cooperacdo (BRENNMAN & TURNBULL, 1999). Ja relacdes caracterizadas
por baixos niveis de confianga e alto antagonismo estdo associadas a retragdes de
potenciais adaptacdes (BRENNMAN & TURNBULL, 1999). Como KLEIN et al. (1978)
colocam, a construcao de confianca pode ser facilitada por condigdes do mercado:

“Um determinante dos contratos implicitos é o crescimento antecipado da de-
manda para o produto da firma. Qudo mais rapido espera-se que a demanda cresga,
mais provavel sera a firma confiar em contratos implicitos com seus clientes. Criar con-
fianga é mais barato para firmas com crescimento acelerado da demanda do que para
firmas com demanda estavel ou decadente porque a perda de negdcios futuros de ne-
gocios futuros pelo encerramento de clientes motivados pela desonestidade da firma
implica em custos relativamente maiores. (...) Portanto, quanto maior for o crescimento
antecipado da demanda para uma firma, deve-se esperar menores custos de contratar
usando contratos implicitos em relacdo a contratos explicitos e devem-se esperar pre-
€0s e outros termos contratos configurados pela firma mais flexiveis. (...) Um determi-
nante crucial para a organizagcdo econémica é, pois, (...) o crescimento da demanda an-
tecipado no momento do contrato e o crescimento da demanda realmente” (KLEIN et
al., 1978, p. 281).

Explica FORGIONI (2009) que a quebra de previsibilidade, ou o a duplicidade
de comportamento, atenta contra a boa fé. Aquelas partes que deixam de agir com
coeréncia e abandonam a légica de seus atos passados, frustrando a expectativa nu-
trida por sua contraparte, podem ser devidamente enquadrados juridicamente.

MILGROM & ROBERTS (1992) e DIMATTEO (2010) atentam para a questao
dos investimentos especificos unilaterais na construcdo da confianga: ainda que au-
mentem a vulnerabilidade para ataques oportunistas, esse tipo de demonstracao aber-
ta de comprometimento também pode, em determinadas circunstancias, demonstrar a
predisposigdo em cumprir o acordo, facilitando, dessa forma, a confianga na relacao.
NORTH (1997) descreve como condigdes observadas para a construgdo da confianga:
a interacao recorrente, uma percepcao de transparéncia no fluxo de informagdes de
qualidade entre as partes e uma composi¢cdo do grupo por um pequeno nuamero de
atores.

Conclusivamente, um relacionamento de qualidade é aquele em que um lado
pode confiar na honestidade do outro e esta seguro sobre o desempenho deste, pois
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ambas as partes desejam manter um bom relacionamento (CROSBY et al., 1990, a-
pud. FANG et al, 2011). Comprometimento e confianca sdo caracteristicas-chave.
Comprometimento neste contexto denotara uma percepg¢ao de recompensas futuras,
identificacdo mutua, desejos limitados de buscar alternativas para a relagdo, maiores
esforcos na diade, nos custos irrecuperaveis e na relacao (LAM et al., 2004, apud.
FANG et al., 2011). Quanto maior for o comprometimento, mais a relacdo se aproxima-
ra de uma parceria. Na verdade, comprometimento é a palavra chave do préximo sub-

topico.

3.3.6. A gradacao de comprometimento entre relacionamentos dia-
dicos e as parcerias

Uma discusséao cara as diades envolve uma decisao de carater estrutural para
qualquer negocio (HAYES et al., 2008): fazer aquela atividade ou comprar seus produ-
tos. Posta desta forma (fazer-ou-comprar, ou make-or-buy), contudo, a decisao € inca-
paz de representar todas as opgdes que uma empresa dispde, pois as opcdes ndo se
resumem aos direitos de propriedade sobre ativos. Algumas formas de obter o supri-
mento desta demanda se aproximardo mais da opcao “fazer”, outras da opcao “com-
prar’. Superando tal deficiéncia semantica, a literatura em geral apresenta um conti-
nuum de opg¢des. A Figura 31a seguir ilustra as nomenclaturas equivalentes adotadas

por quatro diferentes referéncias®.

WILLIAMSON i . .
(1996) Mercado Hibrido Hierarquia
"Integracdo
Arm's Length virtual" Integragao
HAYES et al. | (Contratos Aliangas Estratégicas (Joint vertical
(2007) de Curto (Relacionamentos de Longo Prazo) Venture/ |(Propriedade
Prazo) parceria 100%)
igualitaria)
Relagdo o S e ’ -
LAMBERT et arm’s leneth Parceria Tipo|Parceria Tipo | Parceria Tipo Joint Integragdo
al. (2010) & | I 1] Venture Vertical
RING & VAN
DE VEEN Mercado Contrato recorrente Contrato relacional Hierarquia
(1992)

Figura 31 - Continuum "fazer-ou-comprar” na nomenclatura de quatro referéncias consultadas

*” RING & VAN DE VEEN (1992) nao constroem um continuum como o aqui colocado,
mas uma matriz 2x2, cujas dimensdes sao: risco do acordo x fianca na confianca pelas partes.
Ainda assim, reproduz-se a ideia original, segundo a qual, maiores riscos (comprometimentos
incluso) geram maior necessidade de confianga.
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Embora pareca muitas vezes trivial, a consisténcia de decisdes das diversas a-
tividades necessarias ao negdcio € o que lhe confere identidade (HAYES et al., 2008;
SLACK et al., 2008). Logo, decidir o que a empresa realiza e 0 que contrata — sua rede
de atividades — é primordial, e também por isso, estratégico (HAYES et al., 2008; AR-
NOLD, 2004, apud. FREYTAG & MIKKELSEN, 2007; COUSINS, 2002; PRALHAD &
HAMEL, 1990). Se houvesse uma unica solugcao 6tima e aplicavel a todas as situa-
cOes, todas as empresas a adotariam. Mais importante: nenhuma diferenciacao entre
elas seria notada. A decisdo de fazer ou comprar, bem como todas as demais no
campo das operacdes, ndo esta nesse conjunto de decisdes “faceis” (TUNSATLL,
2009; HAYES et al., 2008). A discussao aqui nao esta em discutir o que deve ser con-
siderado para decidir entre terceirizar ou internalizar, mas quais as implicacées do

posicionamento no continuum acima.

LAMBERT et al. (2010) analisando o espectro de parcerias identificam empiri-
camente que, a medida que o relacionamento se torna préximo a integracao vertical,
aumentam igualmente: o peso da contraparte no volume de compras ou de vendas da
parte; o impacto nas empresas caso o relacionamento venha a acabar; e 0 envolvi-
mento da contraparte na construgcao da competéncia central ou no desenvolvimento da

linha de produtos principal da parte.

Relagbes arm’s length sdo caracterizadas pela baixa especificidade (ou como
preferem HAKANSSON et al., 2010, baixa “friccdo”.), pela pontualidade da transacéo,
0 anonimato entre os envolvidos e sua alta autonomia (ou baixa interdependéncia).
Assim, a troca da contraparte acontece sem maiores problemas. A entrega do forne-
cedor e o pagamento do comprador s&o facilmente identificaveis, pois o prego é infor-
magao suficiente para informar as partes (RING & VAN DE VEEN, 1992; DYER &
SINGH, 1998; HAKANSSON et al., 2010; WILLIAMSON, 1996).

De forma contrastante, relagbes mais proximas implicardo em maiores niveis
de comprometimento e especificidade entre as partes (YAMASHITA, 2007;
HAKANSSON et al., 2010; HAYES et al., 2008; COX et al., 2004). Adotando a pers-
pectiva de GHEMAWAT (1991), a contratacdo arm’s length apresenta os menores
efeitos de lock-in e lock-out, enquanto a hierarquia apresenta os maiores.

ROWLINSON & CHEUNG (2004) definem parceria (partnering) como “uma a-
bordagem de gestéo voltada a facilitar o trabalho em equipe entre fronteiras organiza-

cionais. Parcerias estao prioritariamente envolvidas com a ‘maximizagéo da efetivida-
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de’ e possuem trés componentes essenciais: estabelecimento de objetivos concorda-
dos; uma metodologia para rapida e harmoniosa resolugéo de problemas; uma cultura
para melhoria mensurada e continua” (p. 4). JOHNSTON & SLAUGHTON (2009) e
ALDERMAN & IVORY (2007) também fazem caracterizacdo similar. Estes ultimos as-
sociam a cooperagao com a partilha igualitaria de ganhos (lucros e economias de cus-
to). Ha a utilizacdo de medigdes para direcionar acao e melhorias. Tais medigdes sao
em geral compostas por dimensodes “hard” e “soft” sobre 0 negdcio e sobre o proprio
relacionamento. Medi¢oes, contudo, sdo a dimensdo dos relacionamentos menos de-
senvolvida pelas organizagdes (JOHNSTON & SLAUGHTON, 2009).

A relagao entre parceiros muda seus termos e nao mais gira em torno da com-
peticdo e do produto transacionado, mas passa a se basear no processo que gera
aqueles resultados e se preocupa com os resultados para além da relacao de negécio
(BRYANT & COLLEDGE, 2002).

A parceria também envolve um conjunto de praticas préprias. ALDERMAN &
[VORY (2007) listam o trabalho em equipe interorganizacional, o foco no cliente final,
uma agenda orientada pela qualidade, a integracdo da cadeia de suprimentos, com-
prometimento e investimento no quadro de pessoal e 0 desenvolvimento de programas

para adocao dessas praticas.

HAYES et al. (2008) creditam o fracasso da parceria anunciada em 1991 entre
Apple, IBM e Motorola a auséncia de confianga e dos comportamentos por ela habili-
tados. O sistema de coordenacdo complexo entre trés organizagcées muito distintas
levaram a conflitos e finalmente ao insucesso. LAMBERT et al. (2010), JOHNSON &
SLAUGHTON (2009), DOUMA et al. (2000) e YAMASHITA (2007) identificam a impor-
tdncia do alinhamento de culturas necessaria a uma parceria. DOUMA et al. (2000)
ainda citam o alinhamento de expectativas, estratégias e visoes.

Tomando como base a gradacao proposta por LAMBERT et al. (2010; catego-
rizagbes similares podem ser encontradas em MATTHEWS & ROWLINSON, 1999,
apud. ROWLINSON & CHEUNG, 2004), as parcerias diferenciam-se da seguinte for-

ma:

e Na parceria tipo |, as organiza¢des envolvidas reconhecem umas as outras
como parceiras e, em um grau limitado, coordenam atividades e planejamen-
tos. Normalmente, a parceria esta mais focada em objetivos de curto prazo e

tem menos envolvimento interfuncional e interdivisional;
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e Na parceria tipo Il, as organiza¢des envolvidas progridem além da coordena-

cao de atividades para sua integracdao. Embora nao se espere que va “durar

para sempre”, a parceria possui um horizonte de longo prazo. Multiplas divi-

sbes e funcbes dentro das firmas estao envolvidas; e

e Na parceria tipo lll, finalmente, as organiza¢gdes compartilham um grau signifi-

cativo de integragao estratégica e operacional. Cada parte vé a outra como

uma extensao de sua propria firma. Geralmente ndo existe uma “data de térmi-

no” para a parceria.

As diferengas entre essas gradagdes também se refletem naquilo que os auto-

res chamam de “componentes da relacao”. Dessa forma, se diante de uma parceria

Tipo Ill, a tendéncia é que a maioria — mas nao necessariamente todos — dos compo-

nentes listados abaixo sejam implementados no nivel alto. A Tabela 7lista as diferen-

¢as entre todos os niveis de intensidade para os componentes mais significativos.

Tabela 7 - Componentes das relacoes e as diferengas de acordo com suas possiveis intensidades.

Componente

COMU-
NICA-
cho

CON-
TROLE
OPERA-
CIONAL
CON-
JUNTO

Fonte: resumido de LAMBERT et al. (2010)

Baixo

Divulgacdo de planos
ja existentes

Médio Alto

Realizado  conjun-
tamente, eliminan-
do conflitos nas
estratégias

Realizado conjuntamen-
te e em multiplos niveis
(incluindo cupula), obje-
tivo é integrar estraté-
gias. A parte participa do
planejamento da outra

Independentes e
resultados sdao com-
partilhados

Desenvolvidas em
conjunto e compar-
tilhadas, foco é no
resultado de cada
firma

Desenvolvidas em con-
junto e compartilhadas,
foco é na relagdo e no
resultado de ambas as
partes

Baixissima tolerancia
a perdas

Alguma tolerancia a
perdas de curto
prazo

Alta tolerancia a perdas
de curto prazo

Disposi¢cdo limitada
para ajudar o ganho
da outra parte

Alguma disposicdo
com o ganho da
outra parte

Vontade de ajudar o
ganho da outra parte

A justica é avaliada
transagao a transa-
¢ao

Justica é avaliada
ano a ano

Justica é avaliada ao
longo do ciclo de vida da
relacao
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Componente

CONFI-
ANCA E
COM-
PRO-
MISSO

ESTILO
DO
CON-
TRATO

Baixo

Limitada a crenga
gue cada parceiro ira
se comportar de
maneira honesta e
ética

Médio

O parceiro ganha
mais confianca que
os demais, visto
como “o favoreci-
do”

Alto

Ha uma confianga impli-
cita e total. A confianga
ndo precisa ser conquis-
tada

E especifico a tran-
sacao ou projeto,
confianga precisa ser
constantemente
“reconquistada”

Compromisso é
com uma relagao
de longo prazo

Compromisso é com o
sucesso de longo prazo
do parceiro. Compromis-
so prevalece sobre fun-
¢Oes e niveis em ambas
as organizagoes

Cobre um horizonte
pequeno

Cobre um horizonte
de tempo maior

Contratos s3ao muito
genéricos e organicos, ou
ainda podem se basear
em um acordo verbal

Sao, por natureza,
especificos

S3do, por natureza,
mais gerais

Nao especificam deveres
e responsabilidades,
compromisso prevalece
entre funcGes e niveis

Ndo existe ou € re-
duzido entre as duas
partes

Podem possuir em
conjunto  recursos
de baixo valor

Podem possuir em con-
junto recursos de alto
valor

Ndo ha desenvolvi-
mento conjunto de
produtos / tecnolo-
gias

Ha algum esforgo
de design conjunto
e pode haver certo
planejamento  de
P&D articulado

Ha significante desenvol-
vimento conjunto, ativi-
dade regular e significa-
tiva de P&D conjunto

Troca de
limitada

pessoal

Troca de pessoal
extensiva

Participacao no board da
outra parte

Contudo. Como se vera no proximo subtépico, parcerias ndo sao necessaria-

mente sindnimos de cooperagao irrestrita e onipresente.

3.3.7. Cooperacao e Competicao

Como DOUMA et al. (2000), HAMEL et al. (1989), DAS & TANG (2000),
HAKANSSON et al. (2010), LAMMING (1993) e DIMATTEO (2010) argumentam, ha
casos em que a postura “ganha-ganha” pode ser mais facilmente assimilada até mes-

mo entre concorrentes do que entre fornecedor e comprador. Como ilustram os auto-

res, concorrentes podem estar dispostos a se alavancarem pela troca de experiéncias,

geracao de padroes e penetracdo em novos mercados. A premissa € que como nao

sao concorrentes diretos naquele mercado especifico, ha espagos para colaborar e
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atingir uma situacao “ganha-ganha”. LAMMING (1993), por exemplo, identificava que
todas as grandes montadoras no inicio da década de 90 possuiam pelo menos uma
joint venture com um de seus concorrentes. Essas opgdes, no entanto, ndo estédo (tao

facilmente) a disposicao da diade.

Mais do que dicotémicas, competicdo e colaboragcado se colocam para as orga-
nizacées sob a forma de coopeticdo (coopetition), a tensao infindavel entre as duas
forcas sobre a qual as organizaces devem se posicionar e atuar (FANG et al., 2011).
BRYANT (2003) a associa a interdependéncia que existe entre pessoas e organiza-
coes. Diversos estudos (HAMEL et al., 1998; FANG et al., 2011; DAS & TENG, 1999)
relatam a presenca simultdnea dessas duas forgas nas relagdes diadicas, sempre se
opondo: a cooperagao € “a medida com que organizacdes perseguem interesses co-
muns e beneficios mutuos” (DAS & TENG, 1999, p. 85), enquanto a competicao € de-
finida como o processo em que a “firma alcanga desempenho superior e gera vanta-
gem competitiva em relagéo a outras firmas” (DAS & TENG, 1999, p. 85).

Para que um lado adotar certa postura, é necessario entender a postura adota-
da pela contraparte (HAKANSSON et al., 1982; COX et al., 2004) — ou seja, ndo & via-
vel se uma parte adota uma postural cooperativa e a contraparte tem expectativas de

dominio.

A tenséao é, portanto, clara: na competicdo o jogo € de soma zero — 0 que uma
firma ganha a outra perde —, enquanto na cooperacdo, o “bolo cresce” (JAP, 1999,
apud. FANG et al., 2011; COX, 2004). A cooperacao enfatizara os interesses comuns
entre as partes, concessao de ganhos para a contraparte, a indulgéncia mutua sobre
as falhas e o compartilhamento de recursos. J4 a competicao primara pelo comporta-
mento oportunista, o auto-interesse e os beneficios particulares. A competicdo nao
admite concessoes: valor liquido que deixa de ser apropriado € uma perda nos resul-
tados da organizagao.

Relacdes de menor duragdo criam menos vinculos e permitem constantes tes-
tes com o mercado, em busca da oferta “de prateleira” mais competitiva, tanto em ter-
mos de prego quanto funcionalidade. Assim, podem ser especialmente interessante
em mercados com rapidas mudancas tecnolégicas (BURSTOW, 1994; COUSINS et
al., 2008, COX et al., 2004). Para BURSTOW (1994), contratos que sao extremamente
rigidos — e que, portanto, desincentivam respostas a mudangas no ambiente — podem
ter essa desvantagem mitigada pela duragao reduzida.
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Mas, se isso fosse verdade absoluta, ndo haveria argumentos légicos que de-
fendessem a colaboragdo. Mas a resposta ndo é tdo imediata. A cooperacao tem o
potencial de criar vantagens, como “realizacao suave das tarefas, alcance facilitado de
objetivos prospectados e retencdo de comportamentos egoistas” (FANG et al., 2011,
p. 776). Ha diversas vantagens geradas pelo aumento da cooperagdao. DIMATTEO
(2010) e YAMASHITA (2007) citam a minimizagdo de conflitos, alinhamento de inte-
resses e prevengao de comportamentos oportunistas. H4 também uma maior capaci-
dade de tratar incertezas, ja que colaborar expande a fronteira controlavel do sistema
(GROTE, 2009; YAMASHITA, 2007; COUSINS, 2002). LAMBERT et al. (2010) colo-
cam como vantagem da colaboragdo a melhoria do nivel de servico — resultado de
planejamento conjunto e da melhoria de processos —, eficiéncias operacionais — resul-
tado do aumento da confianga, compartilhamento de informagédo e melhoria de pro-

cesso —, e uma resposta mais assertiva a pressdes competitivas.

Para YAMASHITA (2007), ha todo um conjunto de mecanismos sociais que fa-
vorece as relagdes entre diferentes organizagdes e que prosperam no ambiente cola-
borativo, onde se destacam: suas respectivas macroculturas, a disposi¢do pela equi-
dade e pelo mutualismo, questbes de reputacao e as sangdes coletivas impostas soci-
almente (fora ou dentro da esfera de trabalho, vide KLEIN et al., 1978). A confianga
aumenta a efetividade das normas relacionais (ZHANG et al., 2003). Onde ha mais
cooperacao, ha relacionamentos interpessoais mais flexiveis, menos acusagdes diante
de problemas, maior troca de informacdes detalhadas e de feedbacks positivos e ne-
gativos, maior propensdo em ajudar problemas da contraparte (ERTEL & GORDON,
2009; JOHNSTON &SLAUGHTON, 2009; YAMASHITA, 2007; LAMBERT et al., 2010;
FANG et al., 2011). Os relacionamentos interpessoais, portanto, desempenham papel
de destaque para a construcdo de um ambiente colaborativo.

JOHNSTON& STAUGHTON (2009) identificam que, pelos motivos expostos,
“verdadeiras relagdes” colaborativas sdo de longo-prazo, com um alto senso de coope-
racao mutua, com riscos e beneficios compartilhados e alta interdependéncia. O para-
digma de organizagao industrial japonés operou uma revolugdo no mundo das rela-
cbes interorganizacionais (COUSINS et al., 2008; BRENNAN & TURNBULL, 1999),
com os compradores se movendo em direcao a relacionamentos colaborativos de lon-

go prazo com menos fornecedores (COUSINS et al., 2008).

Colaborar também pode implicar em desenvolver o fornecedor. COUSINS et al.
(2008) citam o envolvimento direto que uma firma pode exercer em seus fornecedores,

contemplando: investimentos em capital e equipamento, aquisicdo parcial da firma
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fornecedora (como nos keiretsus japoneses, LAMMING, 1993; COUSINS, 2002; AL-
DERMAN & IVORY, 2007), investimentos em recursos humanos e organizacionais
(como a adaptacao de processos). Ha evidéncias que os programas de avaliacao de
fornecedor comandados pelos clientes efetivamente melhoram o desempenho, inclu-
indo diminuicdo do lead time (HENDRICK et al., 1996, apud. TERPEND et al., 2008) e
aumento do Retorno sobre Investimento (GERMAIS & DODGE, 1998, apud. TER-
PEND et al., 2008). A Figura 32a seguir ilustra a trajetéria comum de envolvimento
crescente entre as firmas.

Tipo de capacitagéo
4+ ensinada aos

Desenvolvi- fornecedores

mentc de
capacitagbes

Melhoria
Assisténcia
Manutengdo amergencial pré- Escopo da
orodutiva atividade
Linha de Fabrica Para além da Envolvendo
producde do produgdc toda a
camponente empresa

Figura 32 - Graus de desenvolvimento de fornecedores. Fonte: COUSINS et al. (2008), adaptado de
SAKO (2004).

LAMMING (1993) descreve que uma maior aproximagao entre as partes, fruto
da colaboracdo que se reforca, gera diminuicdo da receita. Esse efeito, por sua vez,
acaba sendo compensado e gerando maior volume transacionado. O exemplo abaixo

esclarece o processo:

“Conforme os custos vao sendo reduzidos, é provavel que as margens de lucro
absolutas sejam reduzidas e a tendéncia natural é protegé-las. Se os custos e, portan-
to, os pregos, podem ser reduzidos, entdo lucros seguirdo a tendéncia. Para reverter
esse aparente mau desempenho (nos frios termos financeiros) para o fornecedor, pode
ser necessario aumentar o nivel geral de negdcios. Isso é consistente com a prética de
reduzir o numero de fornecedores com quem o comprador negocia” (LAMMING, 1993,
p. 49).
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O modelo anterior — 0 de produgcdao em massa — buscava minimizar o preco,
mantendo uma grande base de fornecedores e contratos de relativa curta duragdo. O
principal instrumento para obter tais resultados é o Request for Quotation (RFQ — e-
quivalente a convite da licitagdo) (COUSINS, 2002). Tal modelo baseava-se funda-
mentalmente na capacidade da competicdo em entregar a melhor oferta. Mas COU-
SINS (2002) o critica por impossibilitar fornecedores de antecipar se ganhariam o pe-
dido, e, portanto, de planejar precisamente a capacidade e ganhar economias de es-
cala. Como eram constantes as trocas, o fornecedor ndo era requisitado a — ou mes-
mo proibido de — sugerir ideias inovadoras ou era mesmo proibido. O resultado é a
reducéo dos niveis de qualidade, de servigo e da programacgao de entrega.

Contrastando com o que se apresentou — colaboracao e parcerias interdepen-
dentes como correlacionados — COX et al. (2004) ndo definem a relacao adversarial e
a colaborativa como caracteristicas do relacionamento propriamente dita, mas sim
como estilos de relacionamento. Dessa forma, eles podem ser desenvolvidos a des-
peito do grau de comprometimento a priori que exista na relagdo. Ao longo do relacio-
namento, COLLINS (1999) identificou trés diferentes comportamentos entre os atores,
que chamou de frameworks comportamentais, esperados ao longo do relacionamento.
Ou seja, a mesma relagéo pode ora tender a ter aspectos de uma relagao arm’s leng-
th, ora aos de uma parceria.

e Relagao de negécio — acao orientada para a continuidade do relacionamento.
Ganhos imediatos serao sacrificados em prol dos ganhos no longo prazo, que
se espera obter com a continuidade da relagdo. Aqui ha uma avaliagao do cus-
to da troca da contraparte (COLLINS, 1999; JOHNSTON & SLAUGHTON,
2009). SAMPSON (1999, apud. DIMATTEOQ, 2010) ainda comenta que em ca-
sos de aliangas é comum as partes abrirem mao do seu direito de ressarcimen-

to em prol do relacionamento;

e O acordo econémico — agao orientada para o proprio interesse econémico. I-
dealmente, ocorre sempre. O que nédo significa que a postura é conflituosa
(COLLINS, 1999; SELVIARIDIS & SPRING, 2009);

e O contrato — foco nos direitos e obrigacdes formais do contrato. SELVIARIDIS
& SPRING (2009) identificaram a ocorréncia deste comportamento somente no
momento do fechamento do contrato. COLLINS (1999) também o espera no
momento de resolugdo ultima de disputas.
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KRAPFEL et al. (1991) também partem do pressuposto que estilo e grau de
dependéncia sao distintos. Como a Figura 33a seguir aponta, o valor da reacao e a
convergéncia de interesses fazem um primeiro recorte quanto aos estilos de relacio-
namento. Mas a definicao de qual estilo adotar é produto do equilibrio de poder rece-
bido.

Para COX et al. (2004), a escolha do tipo de relacionamento deve ser encarada
como apenas um meio para o alcance dos fins estratégicos que podem ser alterados
com maior ou menor facilidade. A diferenca entre as duas posturas é em termos de
proatividade x reatividade na busca do atendimento aos objetivos comerciais da con-
traparte, e a predisposicdo em sacrificar os proprios interesses pelo bem da relacao.

o]
<0l AL oARcERO MAPEAMENTO DE GESTOES
0 .g DE RELACIONAMENTOS
e U
g j o -Aministragdo
wl PARCEIRO _Colab ]
X olaboracdao
> x5 CONHECIDO AMIGO g_
@ -Acomodag¢do
Baixa Alta -Aministragdo
CONVERGENCIA DE INTERESSES AMIGO -Colaboragtio
-Acomodagdo
DOMINACAO NEGOCIACAO SUBMISSAO -Dominagéo
RIVAL -Negociag@o
s (7, ] -Informacéio direcionada | -Relacdio arms-length com | -N&o-cooperativo, mas e
-Submissdo
(@] a j2ll e ameagas ao invés de compartilhamento de submissivo. Libera
‘E Wy 2 promessas informacdes informagé&o relutantemente
) -Dominagéo
O x S
& B o | AommisTRACAO COLABORACAO ACOMODACAO CONHECIDO -Negociagtio
S 2 X -Submissdo
4 w Il -Unidirecional, fornecedor | _jlateral, transparente e | -Relacdio coperativa,
8 o controla infermaces e com confianga. fornecedor libera

faz promessas Compartilhamento de info | informagdes n&o-sensiveis

Forte Balanceado Fraco

EQUILIBRIO DE PODER PERCEBIDO

Figura 33 - Condicionantes para estilo de relacionamento segundo KRAPFEL et al. (1991)

Assim, uma relacdo adversarial pode ocorrer em uma parceria estratégica,
desde que nao se desenvolva qualguer comportamento altruista. As transacdes envol-
verdo uma troca de informagdo em que o comprador requisita meramente volumes e
programagao de compra, design e especificagdo, e requisitos de medi¢cdes de desem-
penho. O fornecedor, por sua vez, informara especificagbes do produto, suas capaci-
tagbes e capacidade de entrega, seu estado financeiro, capacidade e, finalmente, o
preco (COX et al., 2004). Problemas no desempenho contratado ou entre as partes
nao sao esperados. Na eventualidade de sua ocorréncia, espera-se que os direitos
previstos em contrato resolvam a disputa. Portanto, os contratos detalham extensa-
mente todos os beneficios e 6nus que recaem para cada parte. E esperado, deste
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modo, que o acordo contratual “prenda integralmente” as partes (ROWLINSON &
CHEUNG, 2004).

Diversamente, a colaboragéo difere no nivel de informagao e demais aspectos,
que devem ser trabalhados. E esperavel que informacdes comerciais e operacionais
sensiveis sejam trocadas e adaptagdes especificas ao relacionamento sejam incenti-
vadas (COX et al., 2004). A colaboracao é proficua em mudangas co-planejadas nos
processos, produtos e procedimentos. Até o mapeamento da cadeia de suprimentos
pode ser feito conjuntamente (COX et al., 2004; KRALJIC, 1983). H4 espaco de ma-
nobra para que os parceiros fujam do que esta colocado nos termos contratuais e o
sucesso da relacao é inteiramente dependente da permanéncia da colaboracdo em
esforcos de desempenho atuais e futuros (ROWLINSON & CHEUNG, 2004) %.

Quanto mais concentrado for o setor, isto é, quanto maiores os concorrentes e
menor o numero de empresas no mercado, maior a probabilidade das empresas reco-
nhecerem sua interdependéncia mutua e, dessa forma, maior a probabilidade de res-
tricbes a rivalidade entre elas (PORTER, 1986; GHEMAWAT, 2007). Se, de forma se-
melhante, houver um grande nimero de concorrentes, mas grande parte do mercado
estiver na mao de uma empresa apenas, menor o nivel de rivalidade. Isso porque a
empresa dominante pode ser capaz de ditar os precos estabelecidos no mercado, en-
quanto as menores concorrem entre si. Riscos mutuos significativos podem incentivar
as partes a colaborarem, pelo menos de forma a recuperarem seus custos ja afunda-
dos (sunked costs) (DIMATTEO, 2010).

A literatura fornece um bom exemplo de mecanismo de incentivo para fornece-
dores estratégicos: DYER & OUCHI (1993) descrevem a competicdo colocada sobre
os fornecedores da Toyota: o fornecedor melhor avaliado ganha 50% dos pedidos, o
segundo melhor 30% e os outros 20% de um terceiro. Nessa relacdo, a0 menos um

fornecedor é externo ao seu kereitsu. Se se mostra incapaz de atingir as metas, o for-

*Em conversa que tive com o Dr. Gordon Murray, comentava da pratica de determina-
da empresa privada, que passou a garantir aos fornecedores de bom desempenho um prémio
de preco no momento de renovagdo. Sua intengao era evitar custos de descontinuidade em
prestacoes, evitando trocas promovidas pelo critério de selecao de fornecedores — menor pre-
¢o. Assim, a empresa — se bem avaliada — poderia ganhar os editais, se oferecesse um prego
com um pre¢o maior do que o segundo colocado até determinado valor. A avaliagdo de Gordon
€ que essa pratica apenas geraria ganhos de curto prazo, focados nos custos de transicdo. O
mercado, atento a essa distorcao, poderia passar a evitar disputar com fornecedores, sabendo
da desvantagem, ou entdo forgar precos irreais, contando com uma posi¢ao de refém futura
(COX et al., 2004). O fornecedor, por sua vez, teria menos estimulos a ofertar o pre¢co mais
competitivo no momento da licitagcdo, estando certo de sua vitéria na disputa.
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necedor pode perder negdcios e eventualmente ser substituido®-. Ha inclusive avalia-
cbes formais quanto ao grau de assisténcia e transferéncia de conhecimento para ca-

da fornecedor.

3.3.8. Aprendizado no contexto diadico

GROTE (2009) identifica na relagdo arm’s length a inexisténcia de estimulos
para que o fornecedor busque solugdes criativas. Pelo contrario, a perspectiva de um
fornecedor nesta categoria é encarar as incertezas como dadas e trabalhar de forma
que consiga com que o comprador pague o maior prémio capaz de lhe assegurar ne-
gocios. O contratante, por sua vez, presume conseguir tratar das incertezas definindo
detalhadamente como a prestacao deve ocorrer a priori: quais devem ser 0S recursos
para atender a demanda, quais sao as especificagdes técnicas de cada recurso, quais
sao os tempos para mobiliza-los e desmobiliza-los.

BRANNAN (1997, apud. FREYTAG & MIKKELSEN, 2007) identifica que existe
uma tendéncia geral de acomodacgéao na relagdo comprador-fornecedor ao longo do

tempo. Progressivamente, o que antes buscava entregar mais valor torna-se um “habi-

”

to”.

“Os fornecedores raramente implementavam as recomendacées [repassadas
pela equipe do comprador], ou por ndo possuirem o know-how, por falta de recursos,
ou por indiferenca. A geréncia reportou um resultado distinto quando sua firma come-
cou a se envolver diretamente nas atividades, enviando engenheiros e pessoal de
compras para o fornecedor com o intuito de implantar as recomendagées originadas
nas avaliagbes do fornecedor” (KRAUSE et al., 2000, p. 50).

E ainda:

“Talvez a mais importante licdo sobre o desenvolvimento de relagdes de longo
prazo € este perigo de institucionalizagdo ou habito. O desenvolvimento de um jeito
normal’ ou ‘certo’ de fazer as coisas pode tornar a organizagao insensivel as mudangas

de mercado ou produto em acordos existentes. Além, uma organizagdo que aceita sem

# Esse mecanismo na verdade deveria ser incluido na categoria de “renovagao contra-
tual”. Optou-se pela presente maneira para ressaltar a pressao por melhorias que mescla cola-
boracdo e competicdo e é estipulada em contrato. Também relacionado, mas prescrito a prati-
ca relacional, esta a pratica da montadora em incentivar seus fornecedores a trocarem conhe-
cimento entre si, sem necessariamente passarem pela montadora (DYER & OUCHI, 1993).
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questiona um padrao de operagdes ditada sob um conjunto de circunstancias tera con-
sideravel dificuldade em ajustar para requisitos diferentes quando na mudanga para
novos mercados geograficos” (HAKANSSON et al., 1982, pp. 313).

Torna-se claro, portanto, que a concessao de atividades de gerenciamento de-
ve vir acompanhada de incentivos equivalentes para que possam desenvolver os be-
neficios imaginados. A importancia relativa da parte obviamente desempenha papel
fundamental no investimento de esforcos de melhorias (GROTE, 2009; JOHNSTON &
SLAUGHTON, 2009). Suportando a nogao de vantagem competitiva, TEECE et al.
(1997) colocam a capacidade de aprender e melhorar continuamente em uma catego-
ria especial (também em HAYES et al., 2008): a de competéncias dinamicas (vide
também DYER & SINGH, 1998; DYER, 2000). Estas sdo importantes, pois garantem
rapida adaptagéo a mudangas exoégenas.

Também na literatura de aprendizado organizacional, o framework de NONAKA
& TAKEUCHI (1995) se destaca por reconhecer existir geracdo de conhecimento para
além das fronteiras organizacionais e por entre estas. DEMING (1997) descreve, por
exemplo, o processo de troca de conhecimentos e criacao de padroes entre empresas
concorrentes no Japao, auxiliadas pela JUSE (Japanese Union of Scientist and Engi-
neers). Para NONAKA & TAKEUCHI (1995), a geracao de conhecimento é feita atra-
vés de quatro processos: a combinagao de diferentes conhecimentos explicitos, a ex-
ternalizacdo do conhecimento acumulado, a internalizacdo — absor¢do de conhecimen-
to tacito pelos atores —, e a socializagao, a geragdo de conhecimentos tacitos. A quan-
tidade de conhecimento gerado nestes processos é produto do alcance de novas idei-
as e praticas, sendo a forma mais proficua aquela que envolve mais de uma organiza-
¢ao. As etapas de socializagdo e combinag¢ao apontam para uma forte dose de coope-
racao entre os participantes, reforcando a correlagcao entre aprendizado e cooperacao.

O controle transparente (simetria de informacao) pode ser benéfico a relagao,
pois como a passagem aponta, conhecimentos complementares podem enxergar eco-

nomias antes ocultas:

“O conceito de negociacdo de “livros abertos” é atualmente pratica comum em
muitos setores, ainda que com muitas variagées sobre o tema central. O ideal é que o
fornecedor deva explicar suas estruturas de processo de custo para o comprador, e em
retorno, o comprador ajudara o fornecedor a alcancar economias de custo. A nogéo é
baseada no pressuposto que o cliente é capaz de ajudar o fornecedor, algo que clara-

mente ndo ocorre em muitas industrias. Naqueles setores em que a operagéo do clien-
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te é intimamente alinhada ao do fornecedor (como a industria automotiva), pode ser
assumido que existe uma compreensdo comum de, digamos, engenharia de produgéo”
(LAMMING, 1993, p. 48).

LAMBERT et al.(2010) atentam para o monitoramento necessario em relacdo a
possiveis alteracbes no ambiente externo ou da relagdo, como fusdes e aquisicdes,
mudanca na geréncia sénior ou na situacao financeira de uma das partes. Mudancas
também acometerdo a equipe envolvida nas iteragdes da diade, o que cria a demanda
pela correta gestdo da continuidade e do conhecimento técito entre os membros da
equipe. Para os autores, monitoramentos de mudancgas sédo importantes também como
forma de antecipar problemas, desde que devidamente comunicadas para a contrapar-
te. BURSTOW (1994) prevé que contratos de maior duragao tendem a gerar diminui-
¢ao do pessoal envolvido com o servigo, considerando que a estabilidade de longo-

prazo permite racionalizagbes sucessivas de recursos, incluindo a méao-de-obra.

UZZl (1997, apud. YAMASHITA, 2007) defende a transferéncia de informagdes
detalhadas que inclua informagdes sobre a estratégia e as margens de lucro, assim
como conhecimentos tacitos. A transferéncia de informagdes detalhadas nao seria
apenas uma questao de know-how relativo a ativos especificos ou a redugao da assi-
metria de informagdes entre as partes, mas também o acesso a informagdes relevan-
tes para o adequado dimensionamento das operagdes e a definicdo de comportamen-
tos de longo prazo.

“Descobrimos que em todos os casos onde a empresa japonesa emergiu de
uma alianga mais forte que seu parceiro estratégico, a empresa japonesa havia feito
um maior esforco para aprender. (...) A disposicdo das companhias asiaticas a entrar
em aliangas representa uma mudancga nas taticas competitivas, mas ndo nos objetivos
competitivos” (HAMEL et al., 1989, p. 134).

Contudo, a sensibilidade do ativo objeto da relacao e os riscos de spill over po-
dem, dessa forma, solapar decisées que, de outra forma, fariam sentido serem tercei-
rizadas (ADLER, 2005; HAYES et al., 2008; SLACK et al., 2008). Mesmo em casos
despretensiosos, pode haver grande volume de troca de informagao no dia-a-dia nor-
malmente através de engenheiros e gerentes de linha. Assim, todos devem ter claras
quais informagdes, habilidades e tecnologias devem permanecer fora do alcance do
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parceiro (HAMEL et al., 1989), ocorre. Os autores sugerem um monitoramento sobre o
gue o parceiro solicita e sobre o que recebe.

E a medida que atividades de maior complexidade gerencial sao terceirizadas e
maior potencial de colaboragéo é habilitado, maiores sdo os também os riscos de se
tornar refém do fornecedor (COX et al., 2004 trazem discussao semelhante).

Uma forma de entender a manutengao da relacdo com colaboracdo minima e
orientada a melhoria pode ser exposta valendo-se da terminologia sistémica. Na taxo-
nomia de ROSENBLUETH et al. (1943), a capacidade de um sistema em gerar impac-
tos existira quando houver retroalimentagéo, ou o primeiro loop de feedback. E essa
caracteristica que imprime proposito ao sistema, que corrige a agao frente a um pa-
dréo desejado, e por isso garante que seu comportamento esta direcionado ao atingi-
mento de determinado objetivo (ROSENBLUETH et al., 1943). Isso implica em prover
ao sistema de servico mecanismos de ajuste e (auto) regulagdo, mas também lhe do-
tar de um propésito. A Figura 34 ilustra como SLAs formam um loop de feedback para
a gestao de servigos:

Niveis de servico

e Acdo remediadora Resulta

| percebido - ¢ -
Niveis de servigo ’

entregues

Figura 34 - Os loops de feedback em acao para controle e melhoria. Fonte: IQBAL & NIEVES, 2007

Para BROWN & WILSON (2005), as penalidades e incentivos devem ser e-
xaustivamente detalhadas, e devem contemplar: os valores a serem pagos em cada
periodo, o volume e a qualidade de trabalho a ser entregue, e as provisdes a serem
realizadas no caso de sobre- ou subdesempenho. O contrato também pode ser utiliza-
do de forma a garantir um resultado de interesse do contratante sem que ele precise
entrar nas particularidades de como o trabalho sera desempenhado pelo contratado
(COASE, 1937). O risco pode assim ser devidamente assumido pelas partes que se
interessarem pelos ganhos prometidos e os custos associados (COASE, 1937; EISE-
NHARDT, 1989).

FREYTAG & MIKKELSEN (2007) constatam que em muitos casos, comprado-

res e fornecedores nao informam a sua contraparte as avaliacoes e medicoes que

127



realizam sobre elas. Isso mesmo a despeito da ampla difusdo da capacidade desta
pratica em gerar melhorias. Os autores igualmente atentam que a comunicagédo da
medicao também pode gerar reflexdes sobre a prépria medicao e a firma que a man-
tém, ou seja, ha potencial para aprendizado bilateral. Nesse sentido, os empregados
da linha de frente também podem vir a desempenhar um papel de destaque. Afinal,
sao eles estdo em condigcbes privilegiadas na agregacao de informacdes como: as
conexodes entre tarefas e atividades na cadeia de valor da empresa; fraquezas e ben-
chmark dos produtos e servigos transacionados; demandas — manifestas ou néo — dos
transportadores, clientes, etc. Logo, podem ser fonte valiosa para melhorar a transa-

cao e interacao com fornecedores.

Ja o “loop de segunda ordem” possui um carater efetivamente reformador so-
bre o sistema. Encarrega-se de verificar se o sistema estd sendo de fato capaz de
produzir os impactos que dele se imaginaram (ROSENBLUTH et al., 1943; GARAJE-
DAGHI, 2009; GHEMAWAT, 1991). Nao se trata, portanto, de trabalhar dentro dos
mecanismos ja presentes do sistema, mas sim de redesenha-lo. O loop de redesenho
precisa ser menos frequente que o loop de autorregulagdo (ou de controle). Ou seja,
se o resultado de uma nova politica demora 10 anos para ser medido, entao o sistema
deveria permanecer intacto por no minimo 11 anos (GHEMAWAT, 1992). Como colo-
cam IQBAL & NIEVES (2007), “as solugdes de hoje sdo os problemas de ontem”.

Apesar de tal limitagdo, somente ao impor a légica do segundo loop de feed-
back que se transpde a logica de um sistema perseguidor de objetivos para um siste-
ma intencionado. Um sistema perseguidor de objetivos é aquele que "responde dife-
rentemente a diferentes eventos no mesmo ambiente ou em um ambiente diferente até
produzir um resultado particular (estado). O alcance deste estado é seu objetivo. Tal
sistema tem uma escolha dos meios, mas nao dos fins" (GHAREJADAGHI, 1999, p.
37). Ja um sistema intencionado é aquele que "pode produzir ndo somente 0s mesmo
resultados de formas diferentes no mesmo ambiente, mas diferentes resultados tanto
no mesmo ambiente como em ambientes diferentes. Pode mudar seus fins sob condi-
cbes constantes. (...) Tais sistemas ndo apenas aprendem e se adaptam, mas podem
também criar" (GHAREJADAGHI, 1999, p. 37).

A “engenheirizagao” da solugdo € também tratada na literatura, como o trecho
a seguir aponta:

“Ao desenvolver um sistema em que os compradores investiam em recursos de
engenharia necessarios a especificagdo de detalhes técnicos das partes a serem ad-

quiridas, os produtores em massa criaram um paradigma de compras que iria perdurar
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por oitenta anos — um pelo qual se espera do fornecedor apenas que cumpra os reque-
rimentos do comprador — resultando na exclusdo da inovacdo por parte do fornecedor.
(...) [esse modelo] tornou-se o que pode ser chamado do “modelo tradicional” ao longo
da maior parte do século XX” (LAMMING, 1993, p. 44).

Obviamente, melhorias ndo podem ser, a principio, previstas e programadas ex
ante. Ainda assim, € possivel prever clausulas ou que imponham melhorias funcionais
e reducdes de custo ou que prevejam critérios para manutengéo dos negécios (COU-
SINS et al., 2008; COUSINS, 2002; CULLEN, 2009; HAYES et al., 2008). Apropriacao
e partilha de ganhos séo os revistos no préximo tépico.

3.3.9. Mecanismos de apropriacao e partilha de ganhos

GIBBONS (2005) caracteriza o “infame” efeito cremalheira (no original ratchet
effect, ratchet € um dispositivo que permite apenas 0 movimento em uma determinada
dire¢ao, impedindo-o0 no sentido contrario, como em uma chave soquete). A analogia
remete aos casos em que o contratante reduz o prego pago pela peca (ou unidade de
trabalho), uma vez que descobre que o trabalho pode ser feito mais facilmente do que

inicialmente previsto.

Em um caso documentado na imprensa de construgdo, por exemplo, uma firma
de engenharia civil havia entrado em um acordo de parceria com um provedor de ener-
gia australiano para construir cinco usinas idénticas. O preco para cada estacdo estava
acordado em £26 milhdes, mas o contratado completou a primeira planta por £22 mi-
Ihées, gerando uma economia para o contratado e o cliente de £2 milhbes cada. Con-
tudo, o benchmark para o préximo projeto foi entdo estabelecido para £22 milhbes, co-
locando o contratado sob enorme pressdo” (ALDERMAN & IVORY, 2007, p. 388).

A resposta ao efeito cremalheira em geral € a indoléncia, a restricdo deliberada
da produtividade (TAYLOR, 1995; GIBBONS, 2005). CLAWSON (1980, apud. GIB-
BONS, 2005) e HAYES et al. (2008) descrevem casos em que, apesar de promessas
contrarias, o contratante acabou por achatar as margens do contratado. GIBBONS
(2005) aponta que promessas criveis da ndo-aplicagdo do dispositivo sdo raras e lista
algumas situacoes capazes de mitigar a ameaca do efeito cremalheira. Em um primei-
ro caso, as condi¢ées de mercado podem favorecer o agente, que estando aquecido,
garantem que o principal nao ir4 agir oportunisticamente, sob pena de perdé-lo. Ou
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entdo o mercado (como o de produtores de algodao no século XIX no Reino Unido)
pode se organizar de tal forma que a formacgéo de precos é publica e sangdes recaem
para os que tentam trapaceé-la. E finalmente pode haver expectativa dos valores futu-
ros advindos da manutencao da relagcdo que, racionalmente, apontem para a manu-

tencao do vinculo.

CULLEN (2009) descreve um caso — que ganha o titulo de “um acordo que mo-
tivava o fornecedor a ndo melhorar” — capaz de associar diretamente um acordo ex
ante desastrado com resultados danosos para o cliente. A discussdo de custos no
momento da contratagéo trouxe resultados danosos e evidentes a organizacao contra-

tante:

“Uma empresa de seguros possuia um contrato de outsourcing para toda a
sua infraestrutura de TI. O contrato impunha uma redugdo anual de 12,5%, um lucro
regulado e uma provisdo de pessoal também limitada. Ao final do contrato de 7 anos,
toda a infraestrutura de Tl e suas praticas estavam obsoletas ou ndo encontravam su-
porte em nenhum outro lugar no mercado (por exemplo, o parque de desktops ndo ha-
via sido alterado ao longo dos 7 anos). Como forma de manter as obrigagdes impostas
pela companhia seguradora, o provedor foi sentenciado a reduzir custos mantendo tec-
nologia obsoleta, suspendendo investimentos e garantindo que todas as préaticas de
trabalhos estivessem focadas na reducdo de custos. Dessa forma, impediram-se me-

lhorias ou inovagbes que ndo gerassem inovagées imediatas” (p. 13, CULLEN, 2009).

VAN DER VEEN & VENUGOPAL (2000) definem um modelo quantitativo de
parceria onde as partes combinam articuladamente seus precos e trocam informacdes
de mercado e custos de fabricacdo com o objetivo de otimizar os lucros da diade —
simultaneamente aumentando-os e repartindo-os de forma justa — que no modelo cor-
responde a perfeita divisdo de lucros (50%-50%). No modelo “solitario”, o preco é for-
mado sequencialmente (vendedor antes, comprador depois) e as informagdes sobre
custos e mercados permanecem ocultas. O preco que maximiza o lucro do vendedor é
inacessivel, pois ele desconhece a demanda. O modelo dos autores demonstra que,
mesmo com uma redugdo em seu preco, a garantia de saber a quantidade a ser pro-

duzida permite ao fornecedor um lucro maior.

CHUNZHI & TIANXIAO (2010) e CHOL et al. (2011) constroem modelos seme-
lhantes. O desses ultimos trata de uma cadeia de suprimentos que enfrenta incerteza
na demanda final. Além do estabelecimento conjunto de precgos, o fornecedor concede
descontos quando grandes pedidos sao feitos. Os autores demonstram que contratos
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com partilha de receitas e descontos sobre a quantidade pedida levam ao “ganha-
ganha” mesmo sob esta condi¢do. Isso porque, com a reducao de preco do fornece-
dor, o comprador tem estimulo para aumentar a quantidade pedida. Esse movimento
tanto compensa a perda de receita unitaria como confere maior seguranca a produgao

do fornecedor®.

CACHON & LAVRAVIERE (2005) analisam o caso da entrada do novo modelo
da Blockbuster no aluguel de fitas de video em 1998. Os consumidores entdo recla-
mavam da baixa variedade de filmes para aluguel. O motivo para tanto era o custo
proibitivo da fita, que apenas gerava lucro apds 22 saidas. A empresa se comprome-
teu a pagar seus fornecedores de 30% a 45% de suas receitas com aluguel em troca
da reducao do preco pago pela fita de $65,00 para $8,00. O break even passou a ser
de 6 saidas, o que permitiu aumentar a oferta de titulos. Como resultado, o0 marketsha-
re da locadora passou de 24% em 1997 para 40% em 2002. Os lucros de seus forne-

cedores também aumentaram, em 7%.

Mas os autores fazem ressalvas para identificar que o caso tem caracteristicas
particulares e ressalvas devem ser feitas para a aplicacao da partilha de receitas. Em
primeiro lugar, o modelo prevé apenas que o ultimo elo (o revendedor, ou — como co-
mumente se tratou até aqui — o comprador) ndo influencia a demanda. Em modelos de
negocio onde a equipe de vendas é comissionada, reduzir a margem das vendas uni-
tarias sabota o proprio modelo. Além disso, os ganhos aferidos pela divisdo de recei-
tas podem ser menores que o0 custo de gerenciar o novo sistema (no caso da Block-
buster, como o nivel de informatiza¢do era alto, os fornecedores podiam acompanhar

o fluxo de alugueis).

Mas ha outra limitagcdo para enquadrar os modelos de reparticdo de receita
como “ganha-ganha”. Conforme se argumentou no inicio, a posi¢ao “ganha-ganha” é
dindmica, sujeita as repostas da concorréncia. Como a Visédo Baseada em Recursos
argumenta, uma posi¢cao com baixa barreira de entrada é facilmente imitavel e tera
sua vantagem rapidamente corrompida. Os modelos colocados nao lidam com a ques-
tdo de como manter o “ganha-ganha” uma vez que todos na paisagem de negécio
passem a adotar o modelo de partilha de receitas. Como alento, apenas CHOL et al.
(2011) apontam que seu modelo incentiva as partes a colaborarem, o que pode acabar
gerando dividendos incidentais.

®Todos os trés modelos, contudo tratam da producdo de bens fisicos. Consideracdes
adicionais quanto as maiores incertezas na produgéo de servigcos devem ser levadas em conta,
como ja apontado no tépico 1.1.2.
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Nesse sentido, 0 modelo japonés fornece um exemplo de posicao sustentavel
(DYER & SINGH, 1998; DYER, 1997; DYER & OUCHI, 1993; DYER, 2000). LAMMING
(1993; BURSTOW, 1994 também comenta) descreve um mecanismo algo diferente,

pois calcado no aprendizado e na melhoria continua:

“(...) Esse atributo do lean supply representa uma iniciativa de compartilhamen-
to de lucros, possivelmente um arranjo de 50%-50% na atividade de melhoria. Tal co-
mo o contrato entre cliente e fornecedor (que pode ou ndo ser um contrato escrito) con-
tera acordos sobre o desenvolvimento de novos produtos, também deve haver acordo
em melhorias de produtividade, e portanto, reducées de custo e talvez redugcbes anuais
de preco” (LAMMING, 1993, p. 48).

Mas o mesmo mecanismo (planilha aberta de precos), quando adotado em
termos nao-cooperativos gera resultados distintos, como a passagem a seguir deixa

claro:

“A vida de um fornecedor da Apple é lucrativa devido aos grandes volumes,
mas dificil por causa das demais condi¢ées. Quando pede um orgamento de pegas
como telas sensiveis ao toque, a Apple exige um demonstrativo detalhado para saber
como a fabricante chegou ao prego, inclusive suas estimativas de custo de material e
mé&o de obra e seu lucro projetado. A Apple requer que muitos fornecedores fundamen-
tais mantenham estoques suficientes para duas semanas a até 1,6 km de distancia das
unidades de montagem na Asia, e as vezes ndo paga antes de 90 dias apds o uso de
uma pecga (...). Nem todos os fornecedores cedem a essas condi¢bes” (Bloomberg Bu-
sinessweek, produzida em 21 de novembro de 2011, consultado no dia 21 de novem-
bro de 2011).

FORD et al. (2003) nao reconhecem, para parcerias de alto envolvimento, a
preocupagao a cada transagao realizada de se apropriar imediatamente de todo valor
(vis-a-vis, minimizar o preco pago). A redugado dos custos ocorre através de adapta-
cOes efetivas entre as empresas, que levam a melhorias nas operagoes, no longo pra-
zo. Para atingir os beneficios da integragdo dos negdcios, parcerias requerem adapta-
¢bes nos ativos acionados por ela e colaboragao (FORD et al., 2003). As principais
vantagens esperadas referem-se a possibilidade da empresa de melhorar as suas
ofertas através das habilidades e capacitagdes de seus fornecedores.
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4. Compilacao das grandes correntes
teoricas no contexto da pesquisa

Esse capitulo retoma as decisdes discutidas em 2.4 - Corpos teoricos identifi-
cados e selecionados. Como nem todas as respostas necessarias a pesquisa estavam
prontamente disponiveis — sendo a mais relevante a questao da base teérica admitir
ou nao a relagédo “ganha-ganha” —, procede-se uma leitura nesse sentido. Os tépicos
4.1 a 4.5 resumem as ideias de cada base teorica (vide Figura 35).0 tdpico 4.6 busca
sintetizar os achados.

1. Introdugao |—\‘

2. O método projetado para o trabalho - 2
Quais as bases tedricas versam sobre o tema
“sanha-ganha” e se aplicam ao objeto de estudo?

\ y,
3. Fundamentos comuns ao campo de estudo e )
O que sdo os ganhos de cada parte no contexto de
estudo?
\ y,
4. Compilagao das grandes correntes tedricas r )
Qual qualificagdo exata do que €, entdo, essa
4.1 A_ relagdo ganha-ganha e seus componentes
Economia 4.2.A 43 4.4.A 4.5.A L y
dos Custos TeuAr'\a da AVBR perspectiva perspectiva _
de Agéncia relacional do poder
Transacdo Dentre as principais bases tedricas selecionadas,
como elas encaram a relagdo ganha-ganha
y,
4.6. 0 produto da leitura sintdpica dos corpos tedricos | ~
Em quais contextos a relacdo ganha-ganha parece
ser indicada
.
~ a o N
5. Conclusoes a partlr do conjunto EXPOStO [ Como atingir a relagdo ganha-ganha, se e quando
esta for possivel (interesse nos principais
componentes — relacionamentos e contratos)
J
6. Consideracgoes finais

Figura 35 - A insercao do capitulo 4 no conjunto do trabalho

4.1. Economia dos Custos de Transacao

A indagacéo inicial de COASE (1937), que primeiro formulou a questao da E-
conomia dos Custos de Transacédo (ou ECT), girava em torno da existéncia das orga-
nizagdes. Indagava entdo: se a curva de oferta e demanda fosse capaz de explicar
todo o funcionamento econdmico, entdo seria sempre mais barato comprar do que
contratar e as firmas seriam atomizadas (COASE, 1937). A discussao desse corpo
tedrico gravita em torno da decisdo de “fazer-ou-comprar” (make-or-buy decision)
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(WILLIAMSON, 1996, 2005; HENNART, 2008), que WILLIAMSON (1996) denomina

“estrutura de governanca”

4.1.1. Principais construtos da Economia dos Custos de Transacdao

COASE (1937) defende que o uso do mercado nao é desassociado de custos,
que ele chama de “custos de transacao”. Os custos de transagdo sao, portanto, os
“custos depreendidos para acessar o mercado” (VICUSI et al., 1992 apud. FORGIONI,
2009). Nas palavras de COASE (1937), “o custo mais 6bvio em ‘organizar’ a produgéao
pelo mecanismo de prego é descobrir quais sdo 0s pregos relevantes [na composi¢ao
de precos]” (p. 389). Nominalmente o autor cita: o custo de procurar um fornecedor no
mercado e de se manter informado sobre 0 mercado (custos de busca e de informa-
cao), de negociar os termos de troca (custos de negociacdo), de fechar o contrato
(custos de contratacdo) e de monitorar o seu cumprimento (custos de policiamento de
cumprimento do contrato). Para COASE (1937), as empresas no momento de escolher
entre fazer ou comprar buscardo o arranjo mais econémico, contabilizando todos es-

ses custos.

A contribuicdo de WILLIAMSON (1975, 1996, 2005) para o campo foi identificar
que existirdo custos de transacao ex ante e ex post, de acordo com sua manifestacao
antes ou ap6s a celebracao do contrato. Como HENNART (2008) reconhece, William-
son instrumentalizou a discussado de Coase. Os custos ex ante sdao aqueles incorridos
na elaboragcao, negociacao e protecao durante o processo de contratacdo. Os custos
ex post surgem pela ma-adaptacao e pelos ajustes necessarios durante a execugao
do contrato. S&o frutos de lacunas, erros, omissoes, e de perturbagdes nao antecipa-
das (KLEIN et al., 1978).

WILLIAMSON (1996) parte dai para construir a sua Economia dos Custos de
Transacgao. Para o autor, as fronteiras da organizagdo sdo uma questao ndao apenas
econdbmica, mas econémica sob um aspecto transacional. A no¢cao de economias de
escopo (a inseparabilidade tecnoldgica entre etapas produtivas), defendida pelos neo-
classicos, é importante, mas insuficiente (COASE, 1937; WILLIAMSON, 1975). Isso
significa dizer que transacdes possuem caracteristicas especificas e sdo estas que
determinam o que sera feito e o que sera comprado.

Se isto é verdade, é também verdadeiro que as estruturas de governanca
(mercado, hierarquia e hibrido) diferem em suas competéncias e nos custos necessa-

rios a opera-las. A discussao, portanto, gravita em torno da decisdo mais econémica
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de “fazer-ou-comprar” (make-or-buy decision), segundo determinadas caracteristicas
da transacao. WILLIAMSON (1996, 2005) eleva a adaptacdao em suas duas manifesta-
¢bes — a autbnoma e a colaborativa — como a caracteristica mais importante do pro-

blema da organizacdo econdémica.

As adaptacoes do tipo autbnomas dao conta das adaptacées amarradas a va-
riagbes no prego de bens e servigos. Mudangas na demanda ou oferta de uma com-
modity séo refletidas em seu preco. Assim, consumidores e produtores respondem de
forma independente e autbnoma a mudancgas de peco, buscando maximizar respecti-
vamente sua utilidade e lucro. Quando o autor se refere ao poder dos incentivos de
mercado e hierarquia, esta se remetendo a tais adaptagdes. Supondo haver uma per-
turbacao possivel de ser analisada por seu pre¢o (ou como o autor coloca, “se 0 preco
seve como uma informacgao suficiente”, p. 103). Entdo fornecedores e clientes indivi-
dualmente possuem um for incentivo para reduzir custos e se adaptar eficientemente,
ja que estes sao orientados pelo fluxo de suas receitas liquidas. Incentivos de alto po-
der sdo aqueles que vinculam fortemente agdes e consequéncias. E tao importante
guanto, as demais partes ndo podem ser responsabilizadas pelos ganhos ou perdas
financeiras de tais acoes.

A adaptacao colaborativa remete “[a]quele tipo de coordenagédo entre homens
que é consciente, deliberada e proposital” (BARNARD, 1938, apud. WILLIAMSON,
1996, p. 102). Na falta de coordenagéao, as partes nao seriam capazes de operar inter-
propositalmente e atingiriam uma solugao sub-étima. “Falhas de coordenacdo podem
surgir porque partes autbnomas leem e reagem de forma diferente a sinais, mesmo
que seus propdésitos sejam o de atingir uma resposta oportuna e articulada” (WILLI-
AMSON, 1996, p. 102). Na hipdtese de uma parte se colocar no mercado como articu-
ladora e fornecedora de informagdes e decisdes, nada impediria desta parte agir opor-
tunisticamente, distorcendo estrategicamente estas informagdes. A hierarquia, portan-

to, suprime esse risco.

Comparativamente, o modelo hibrido é um intermédio entre a estrutura hierar-
quica e de mercado. No que se refere a adaptagdao autdbnoma, ela existe: as partes
podem realizar mudangas sem consultar a outra. Mas como ha dependéncia bilateral,
essa adaptacao é possivel apenas até certo ponto, a partir do qual as partes podem
decidir evadir do contrato. A dependéncia bilateral também incentiva a adaptagéo co-
laborativa, impelindo a criagdo de mecanismos de troca de informagoes, resolugéo de
disputas, etc. Mas nao alcanca os niveis de colaboracao da hierarquia, pois na forma

hibrida ha mais burocracia, menos autoridade e maior assimetria de informacdes. Em
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relacdo aos incentivos, a equidade entre as partes prevé que a elas cabe a mesma
aleia. Se um lado vai mal, o outro paga parcialmente por essa situagdo. Logo, a inten-
sidade dos incentivos € menor do que os de mercado, mas maior que a das hierarqui-
as.

A Tabela 8, tal como proposta pelo autor, sintetiza as diferencas de cada for-
ma, onde “++” denota uma intensidade forte; “+”, uma intensidade semiforte; e “0” uma

intensidade fraca.

Tabela 8 - Comparacao entre mecanismos de governanca e suas dimensoes. Fonte: WILLIAMSON,

1996
Dimensao Atributos Estrutura de governanca
Mercado Hibrido Hierarquia

Instrumentos  Intensidade dos incentivos  ++ + 0

Controles administrativos 0 + ++
Atributos de Adaptagao autbnoma ++ + 0
desempenho Adaptacgéao colaborativa 0 + ++
Caodigo contratual ++ + 0

Mas quais sdo os atributos, portanto, que as caracterizam? WILLIAMSON
(1996) levanta a hipotese de serem trés as principais, e a partir dai constroi sua teoria.
Séo eles: a frequéncia com que cada transagao ocorre, “o grau e tipo de incerteza
sobre a qual estao sujeitas” (p. 59) e a especificidade dos ativos envolvidos. A dltima é
mais importante que as demais: quando alta, é racional internalizar a atividade; quan-
do baixa, realizar um contrato de mercado. O modelo hibrido ocupa o espaco interme-
diario.

Ja aincerteza, na avaliagao do autor, ira atentar contra a estabilidade das rela-
¢Oes hibridas. WILLIAMSON (1996) enumera trés tipos de distor¢des que podem a-
cometer uma relagdo: inconsequentes, consequentes e altamente consequentes. Na
primeira categoria, estdo aquelas divergéncias cujos custos para sana-las nao justifi-
cam uma revisdo. No outro extremo, temos as distor¢coes altamente consequentes.
Para estas, a autonomia das partes constitui-se “um incentivo para a dissolu¢ao”
(WILLIAMSON, 1996, p. 97), ja que nesse caso, 0s ganhos em se manter dentro da lei
e da aplicagdo do acordo superam o0s ganhos esperados na manutencgao da relagao.

Por fim, entre esses dois extremos, existirdo as distorgdes consequentes. Nes-
se caso, 0 autor prevé que a resolugdo mais econémica é a arbitragem, comum em
contratos hibridos. FULLER (1963, apud. WILLIAMSON, 1996) coloca que, quando
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comparada com a Justica, a arbitragem privada — composta por terceiros com capaci-
dade de julgar disputas comerciais sem for¢ca de lei, como as camaras de comércio —
tem a vantagem de dispensar a formalidade de ritos e ser, também por isso, mais &gil.
No entanto, WILLIAMSON (1996) ressalta que sua administracdo é custosa e seu al-
cance é limitado. Em um caso de uso recorrente da arbitragem, por exemplo, na even-
tualidade de seguidas e cada vez mais recorrentes divergéncias consequentes ou al-
tamente consequentes, a arbitragem torna-se custosa e tensionada. As empresas,
portanto, escolherdo ou fazer transagdes spots ou internalizar a atividade. A Figura
36sintetiza a relacdo entre especificidade, incerteza (aqui consideradas apenas por
sua frequéncia, mas nao por sua intensidade) e modelo de governanca.
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Figura 36 - Modelos de governanca em funcao da especificidade do ativo e ao grau de incerteza.
Fonte: WILLIAMSON (1996)

Vale notar que HENNART (2008), outra figura histérica da ECT, discorda de
Williamson. Para o autor, a dificuldade de mensurar a transacao (o que foi tratado no
tépico 3.3.2) também deve ser levada em conta. Assim, a natureza do servico também

influencia a estrutura de governanca.

Os custos de transagao sao decisivos na decisao do periodo de vigéncia de um
contrato, ainda que a literatura aponte divergéncias. MILGROM & ROBERTS (1990)
retomam COASE (1937) e defendem que os custos de negociacao sao fundamentais
para se definir entre fazer, contratar em moldes arm’s length ou fazer uma parceria de
longa data. Para os autores, os custos de negociacao sao compostos: pelos custos de
oportunidade dos envolvidos na negociacao, pelos custos de monitorar e de fazer
cumprir o estipulado, pelos custos de atraso e falhas na negociagdo. BURSTOW
(1994) também considera os custos de acionar o mercado e os custos de transi¢ao

entre fornecedores.
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WILLIAMSON (1996) discorda dos autores de que os custos de negociacao
sao aqueles relevantes para esta decisao, pois estes nao lidam com os custos de go-
vernanca ex post. Os custos de negociagao, portanto, sdo um subconjunto dos custos
de transacao. Para WILLIAMSOM (1996), essa constatacdo impede, por exemplo, o
estabelecimento de contratos de curta duragdo sempre como a solugdo mais econd-
mica possivel. MILGROM & ROBERTS (1990) argumentam que o Unico impeditivo
para contratacdes curtas sdo os custos de negociacado que se tornariam proibitivos. A
duragao, contudo, nao ira impedir a incompletude dos contratos.

k)

4.1.2. Para a Economia dos Custos de Transacao o “ganha-ganha
é possivel? E natural?

ZAHEER & VENKATRAMAN (1995) constatam que TCE ndo prevé todos os
efeitos da confianca. Para GULATI (1995) e RING & VAN DE VEEN (1992), a tradigao
dos custos de transicdo toma a diade como estética, ignorando que sucessivas transi-
cbes na forma de aliangas, a histéria da diade e os processos resultantes dessa histé-
ria podem alterar o célculo dos custos de transacdo. A ECT néo trata diretamente em
responder sobre como atingir maiores niveis de colaboracao e partilha de ganhos. Ao
buscar minimizar custos, ignora o que sédo “ganhos” (ou nas palavras de RING & VAN
DE VEEN, 1992, outcomes).

McIVOR (2005) enxerga uma prescricao pela mitigacao de riscos, que acaba
sendo contraria a construcao de maiores interdependéncias diadicas. Além disso, as
correntes das interagdes e relacional criticam a énfase da ECT em uma visao de mun-
do pessimista, com partes oportunistas (DAS & TENG, 1999). Assim, o “ganha-ganha”

nao é previsto por esta corrente.

4.1.3. Comparacoes entre a Economia dos Custos de Transacao e
outras teorias

Para COX et al. (2004), o framework da ECT é capaz de fornecer um insight
pertinente, pois conclui que nem sempre relacionamentos colaborativos e de longo-
prazo com fornecedores sdo benignos ou desejaveis. Essa conclusdo contrasta com
certas correntes associadas a Gestao da Cadeia de Suprimentos, que apregoam em a
colaboracao indiscriminadamente (COX et al., 2004).Mas para os autores, a ECT in-
corre no erro de olhar apenas o lado do comprador, mas n&o a do fornecedor. Assim,
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preconiza a diminui¢do das assimetrias de informag¢do como se elas fossem beneficiar
o fornecedor invariavelmente. HENNART (2008) discorda, e aponta que indiretamente
a ECT também responde é uma teoria de economias para o fornecedor (i.e. economia
em governanca). Afinal, argumenta, ndo ha transacdo que possas desconsiderar uma
das partes (indiretamente, a defesa do autor abre criticas a inexisténcia do construto
de poder).

Embora HENNART (2008) identifigue estudos da ECT que consideram a tran-
sicao entre estruturas de governanca ao longo do tempo (p.ex. de um hierarquia para
um contrato de franquia), a ECT nao enxerga dinamicamente o que se desenrola du-
rante a relacdo. Todos os esforcos desta linha de pesquisa se concentram na decisao
de decidir a estrutura de governanca. TUNSTALL (2007) coloca que a solugdo mais
econbmica ou eficiente ndo é estéatica, os custos e beneficios de fazer dentro da em-
presa ou pelo mercado devem ser recorrentemente testados, considerando que tecno-
logias e processos podem estar em constante evolugao. Em especifico, sdo ainda va-
riaveis que alteram os custos de transacao: a taxa de crescimento da demanda; a e-
lasticidade da demanda; técnicas de producado; complexidade de um produto e seu
ciclo de vida (expectativa de tempo de vida no mercado); grau de desenvolvimento do
mercado de acdes; e os custos de um leasing ou aluguel. (CARROLL et al., 1999, a-
pud. TUNSTALL, 2007). De forma ampla, tanto as capacitagbes do mercado sao di-
namicas quanto as da empresa (HAKANSSON et al, 2010; TUNSTALL, 2007;
HAKANSSON et al., 1992). Isso significa que novos arranjos de servico podem estar
surgindo no mercado — o que aponta para a necessidade de um monitoramento conti-
nuo —, mas também que os custos de transacao diminuem conforme a empresa cliente
aprende a terceirizar e a confiar nos seus parceiros (HAKANSSON et al., 2010;
HAKANSSON et al., 1992; BLOMQVIST et al., 2005; POPPO & ZENGER, 2003).

Ja a Teoria da Agéncia possui consideravel sobreposicdao com a ECT. Para
WILLIAMSON (1996), apenas o enfoque é distinto. Ambas as bases partem dos mes-
mos pressupostos, com fortes pressuposicdes em relagao ao oportunismo e a raciona-
lidade limitada dos agentes econdmicos. Os ultimos avangos neste campo tedrico,
contudo, em especial os anteriormente descritos por GIBBONS (2005), dao outro en-
foque a TA. Admite-se que o comportamento durante a relagéo pode ser ajustado pelo
principal, e investimentos podem ser feitos de modo a melhorar a prestacao do servi-
¢o. Mesmo os contratos relacionais passaram a compor o framework do campo (GIB-
BONS, 2005).
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4.1.4. Outras consideracoes a partir da Economia dos Custos de
Transacao

A Tabela 9 lista vantagens e desvantagens da verticalizacao de atividades fren-
te as terceirizacdes. E uma compilagdo de diversos autores (BROWN & WILSON,
2005; PORTER, 1986; KLEIN et al, 1978; WILLIAMSON, 1996; FREYTAG &
MIKKELSEN, 2007; GHEMAWAT, 1991; HARLAND et al., 2005; PRAHALAD &
HAMEL, 1990; HART, 1995; LAZERSON & LORENZONI, 2008).

Tabela 9 - Vantagens e desvantagens da verticalizacao x terceirizacao, a partir de diversos autores

Vantagens da verticalizagdo comparada a

terceirizacao

Desvantagens da verticalizagao comparada a

- Possiveis economias de escala;

- Acesso a capacidade de determinar o de-
senvolvimento de novas tecnologias;

- Aumento do poder de barganha com outros
atores;

- Controle sobre o preco de insumos e produ-
tos no mercado final;

- Aumento das informac0es sobre a real de-
manda;

- Garantia de posi¢do na cadeia, dificultando
fornecedores ou clientes de se verticalizarem
- Imposicdao de maiores barreiras aos concor-

terceirizacao

- Aumento dos custos burocraticos e criagdo
de artificios fora das competéncias centrais

- Diminuicdo dos incentivos de mercado para
inovagao;

- Maior imobilizacdo de capital e inflexibiliza-
¢do frente a mudangas na legislacdo, no mer-
cado, ou nos requisitos de negdcio.

- Aumento das barreiras de saida total do
negaocio;

- Desestimulo a negociacbes de compra e
venda diversificadas a outros fornecedores
ou clientes

rentes interessados em imitar; e
- Acesso a novos fornecedores e clientes.
- Retengao do conhecimento.

- Impossibilidade de acesso a potenciais pro-
cessos de negdcio melhores e mais eficientes

4.2. Teoria da Agéncia

O objeto da Teoria da Agéncia (TA) sdo, em sentido amplo, mecanismos de in-
centivo (JENSEN & MECKLING, 1978; FAMA & JENSEN, 1983; EISENHARDT, 1989;
SHOOK et al., 2009; GIBBONS, 2005; LAFFONT & MARTIMORT, 2001). Em termos
mais diretos, trata das parcelas de pagamento de contratos que devem ser proporcio-
nais aos resultados ou aos esforgcos delegados.

4.2.1. Principais construtos da Teoria da Agéncia

Parte de dois pressupostos basicos: ha divisao do trabalho entre o0 agente e o
principal e os interesses entre ambos sdo conflitantes. O principal delega e o agente
realiza o trabalho (GIBBONS, 2005; LAFFONT & MARTIMORT, 2001). A teoria se
aplica, portanto, tanto a relagdes de trabalho (s6cios x gerentes, gerentes x profissio-
nais) como de negécio (clientes x fornecedores). MILGROM & ROBERTS (1992) a-
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pontam, contudo, que a primeira linha é mais proeminente. Assume-se que existe o
risco do agente se comportar oportunisticamente, implicando em sele¢des adversas e
risco moral, tal como na TCE. A racionalidade limitada é outro ponto em comum entre
os dois campos (WILLIAMSON, 1995; EISENHARDT, 1989). Ainda, cada ator difere
nos graus de aversao ao risco que podem vir a assumir, geralmente pressupondo o
comportamento do principal como propenso ou neutro ao risco; e 0 agente como a-
vesso ao risco (GIBBONS, 2005; LAFFONT & MARTIMORT, 2001; EISENHARDT,
1989).

Durante a delegacgao imposta pelo principal, o resultado desejado por ele sera
funcéo do esforco empreendido pelo agente e de um termo residual (ruido), introduzi-
do para representar a dificuldade em se concluir se subdesempenhos sao produtos da
ineficiéncia do agente ou efeito do ambiente (KERR, 1975, apud. GIBBONS, 2005;
GIBBONS, 2005; vide também a discussao do topico 3.1.1.2 - Funcionalidade).

Para o corpo teérico da TA, a assimetria de informacdes impede o desenho de
contratos 6timos (SZTAJN et al., 2005). Dessa forma, ocupa-se em determinar um
desenho contratual satisfatério, capaz de levar o agente a alocar o esforco desejado,
dividir eficientemente os riscos e os resultados do trabalho. A mais proeminente forma
do principal desencorajar agentes oportunistas € pela alocacao eficiente do risco e
incentivos (SZTAJN et al., 2005). O mercado é bem sucedido quando pode efetiva-
mente vincular recompensas com resultados e a produtividade (ALCHIAN & DEM-
SETZ, 1972, apud. POPPO & ZENGER, 2002; HENNART, 2008). Para tanto, € neces-
sario uma mensuragao representativa dos resultados e a mitigagdo de assimetrias de

informacao.

A assimetria de informagdes pode ocorrer tanto por uma informagédo oclusa
quanto uma agao nao observavel. Vale notar que para a Teoria da Agéncia, toda as-
simetria de informac¢des pode ser superada, sendo apenas uma questdo de custos
para o sistema de monitoramento apropriado. Em outras palavras, “a informagao é
uma commodity” (EISENHARDT, 1989). Essa premissa tem como implicagao a possi-
bilidade de reduzir o oportunismo do agente se for arcado o custo para manter o sis-
tema de informacao (formal ou informal). Um monitoramento longe do étimo, mas com
grande inter-relagao a priori com resultados, é exemplificado por POPPO & ZENGER
(2002): monitoramento de subcontratados previsto em contrato, liberacao de docu-
mentagao para provar trabalho realizado, e a cobranga de benchmarks para equiparar
0s resultados entregues.
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A forma como os incentivos sao dispostos ao fornecedor sera a forma mais di-
reta de influenciar seu comportamento (JENSEN & MECKILNG, 1978; EISENHARDT,
1989, MILGROM & ROBERTS, 1992). GIBBONS (2005) considera que o pagamento
do contrato pode ser modelado com as seguintes partes constituintes:

P=a+bx

P = pagamento

a= parcela fixa
bx= parcela variavel
x = resultado medido

Figura 37 - Componentes fixo e variavel do pagamento. Fonte: baseado em GIBBONS (2005)

Considerando os interesses antagénicos e a inviabilidade do risco zero, o for-
necedor desejara que a parcela “a” represente 100% do pagamento, enquanto o com-
prador lutara para que 100% resulte da parcela “bx” (GIBBONS, 2005, vide também
COX et al., 2004). Isso nao exaure as preocupagdes do comprador, que também deve
se preocupar para achar um “bx” que de fato traduza o resultado de seu interesse
(mais lucro, menor turn-over, menos tempo de maquina parada, etc.) (GIBBONS,
2005).

Mas considere-se a incapacidade de uma unica dimenséao traduzir a riqueza da
realidade para um numero. Mesmo o resultado financeiro tem diversas representacoes
(lucro, EBITIDA, TIR, ROI, Fluxo de caixa, etc.), e ndo existe uma boa representacao
para a saude financeira projetada para o futuro de determinada organizacao (sua ca-
pacidade de sobrevivéncia agora e daqui a 20 anos) (CHRISTENSEN & KAUFMAN,
2008).

“O pagamento de prémios monetarios é em si sujeito a um problema de amea-
ca moral. A parte que deveria pagar a recompensa pode interpretar erroneamente o
outcome do monitoramento, alegando que o comportamento da outra parte néo foi a-
propriado e que ndo ha recompensa devida. Isso é especialmente facil quando os crité-
rios para julgar o desempenho séo dificeis de descrever ou medir precisamente, de
forma que avaliagbes tenderdo a ser subjetivas. As vezes, a necessidade de manter
uma boa reputacdo é suficiente para controlar tal tentagdo (...). Em outras circunstan-
cias, a eficacia do monitoramento pode depender da geragdo de evidéncias verificaveis

por uma corte que pode fazer valer o pagamento da recompensa acertada”
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“(...) Mesmo que seja impossivel monitorar o cuidado e a competéncia delega-
dos pelo pessoal de manutencdo de maquinas, ainda é possivel mensurar a fracdo de
tempo que as maquinas permanecem quebradas. Na verdade, se a taxa de quebra de
uma maquina fosse totalmente determinada pelo desempenho do trabalhador da manu-
tencdo, basear o pagamento na referida taxa seria um perfeito substituo para o paga-
mento baseado no cuidado e esforco. O mesmo permaneceria verdadeiro ainda que
outros fatores (como a qualidade inerente da maquina, a intensidade e natureza do seu
uso, e o cuidado exercido pelos operadores da maquina) também influenciem a taxa de
quebras, desde que fosse possivel controlar precisamente os efeitos destes outros de-
terminantes sobre a quebra” (MILGROM & ROBERTS, 1992, pp. 186-187)

A alocacao de risco afeta a responsabilizacdo em vez de diretamente garantir o
desempenho do contrato (DIMATTEO, 2010). Nas palavras do autor “existem poucas
maneiras de garantir absolutamente o desempenho de uma obrigacdo ndo monetaria”
(p. 770, também em MILGROM & ROBERTS, 1992). Portanto, o autor prevé que mul-
tas sejam menos eficientes do que os dispositivos de pagamento para uma relagao
“ganha-ganha’.

EISENHARDT (1989) defende que o mundo ideal permitiria uma atribuicao di-
reta entre inputs e outcomes. Nessa situacao, o controle e o monitoramento dos inputs
gerariam os resultados desejados e permitiria um controle tanto dos resultados quanto
dos custos. Nesse caso, um contrato 100% seria ideal. Mas ha outros fatores conside-
rados para a tomada de decisdo na decisdo do quanto prever de a (parte fixo do pa-
gamento) e bx (parte variavel do pagamento). Para a autora, tem-se a Tabela 10%,
disposta a seguir.

GIBBONS (2005) faz ainda uma revisédo da literatura do campo, diferenciando
modelos de acordo com sua relagcao entre prémio e resultado — linear, nao linear cén-
cavo ou nao linear convexo; com histérico ou sem histérico de resultados — e apontan-
do quando cada modelo é mais indicado. O detalhamento desses modelos, contudo,
nao esta no escopo do trabalho.

%" A tabela deve ser lida da seguinte forma, exemplificado para a primeira linha: “Quan-
to maiores forem - Informacdes sobre o comportamento do contratado — menor sera a parcela
variavel (-bx) e maior sera a parcela fixa (+a)”.
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Tabela 10 - Fatores determinantes para deciséao sobre como contratar, segundo Teoria da Agéncia.
A partir de EISENHARDT, (1989)

Quanto maior(es) for(em):

Informagdes sobre o comportamento do contratado

A incerteza do outcome

A aversdo ao risco do fornecedor

A aversao ao risco do comprador

O conflito de objetivos entre fornecedor e comprador

A programabilidade das tarefas (envolve a capacidade de
controlar os custos das tarefas. Por exemplo, o trabalho
de um caixa é muito mais programavel do que o de um

cientista de alta tecnologia)

A mensurabilidade do outcome (A mensurabilidade é de-
teriorada: pelo tempo necessario para medir o outcome,

pela existéncia de esforgos conjunto entre equipes, e pela

natureza soft do outcome)

A duragdo da relagdo (Quanto mais duradouro for um re-
lacionamento, mais o contratante aprendera sobre o
comportamento do contratado, e mais prontamente po-
dera avalia-lo)

4.2.2. Para a Teoria da Agéncia o “ganha-ganha” é possivel? E na-
tural?

Mesmo quando ndo se conformam como uma ferramenta estratégica para a
vantagem competitiva, contratos podem ser uma ferramenta para apoiar a colabora-
¢ao, minimizando as oportunidades para exploragcao (DIMATTEO, 2010). Para a Teo-
ria da Agéncia, tal efeito é alcangado pelo desenho apropriado de incentivos e penali-
dades (EISENHARDT, 1989). Assim, ha um trade-off inexoravel: mecanismos contra-
tuais geram riscos que devem ser assumidos pelas partes assimetricamente. Some-se
a isso o pressuposto de forte oportunismo e poder-se-ia argumentar que as relacdes
para a TA sdo sempre “ganha-perde” ou “perde-ganha”.

Contudo, podem ser transformadas em “ganha-ganha” e a TA assim admite.
Isso porque, em primeiro lugar, a TA reconhece a diminuicdo de conflitos e a conver-
géncia de interesses a partir do momento em que o0 agente € recompensado pelos
resultados aferidos pelo principal, como colocado anteriormente.
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Ademais, a TA passou também a prever ndo apenas incentivos aos resultados
frutos dos esfor¢cos dos agentes, como incentivos ao investimento (em particular, o
cliente incentiva seu fornecedor a investir em capacitagdes de seu interesse). Como a
avaliacao da competéncia do fornecedor, necessaria para lhe garantir os investimen-
tos, sofre com a subjetividade e a falta de um critério observavel, inclusive por tercei-
ros, GIBBONS (2005) sugere que o incentivo se concentre “na promessa de promo-
cao”. Assim, o fornecedor deve ter garantido que investir nas capacitagdes cobrira
seus custos de oportunidade. A promessa de promogao deve ser tal que o prémio pa-
go pela melhora de desempenho do fornecedor cubra os investimentos de capacitagao
do fornecedor. Ou dito de outra forma, a promessa de promogao cria a tensdo entre
uma “diferenca grande o suficiente” em pagamentos que induza o fornecedor a inves-
tir, mas “uma diferenca pequena o suficiente” que induza o comprador a de fato pagar
o prometido apds o investimento do fornecedor. Com esses ultimos avangos, a Teoria
da Agéncia passou a encarar também as interagées que ocorrem durante a relagao.

Nao houve corpo de criticas suficientes a Teoria da Agéncia que justificasse
um topico a parte. Para consideragdes, veja o quadro sintese em 4.6

4.2.3. Outras consideracoes a partir da Teoria da Agéncia

MURRAY (2011) categoriza os mecanismos de especificacdo em contrato e
decorrente controle sobre o servico em trés grandes categorias: especificacdao dos
recursos utilizados, dos produtos entregues e/ou dos resultados alcangados.

O que é facil de medir e de controlar sdo os inputs: se houve o dispéndio de X
homens, Z materiais, etc. Contudo, além desse dispéndio guardar ainda pouca relagao
com os outcomes, surge um problema moral (MILGROM & ROBERTS, 1992). Como
aquele fornecedor, contratado sob um modelo de pagamentos baseados no input, nao
tem incentivo para atingir determinado resultado, e mais do que isso, como lhe inte-
ressa ganhar mais, lhe é vantajoso comunicar que teve esforgcos maiores do que os
gue realmente teve. Isso ndo seria problema se o comprador pudesse aferir os esfor-
¢os de seu fornecedor (foram M homens, N materiais, etc.), o que nem sempre é facil,

econdmico ou mesmo ético.

“Infelizmente, conexbes perfeitas entre acbes inobservaveis e outcomes resul-
tantes sdo raras. Mais frequentemente, o comportamento das pessoas apenas deter-
mina parcialmente os outcomes e € impossivel isolar o efeito de seus comportamentos

precisamente. (...) Um efeito similar ocorre quanto os outcomes s&o totalmente deter-
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minados pelos esforcos das pessoas, mas ndo sdo medidos precisamente, sendo, ao

invés, apenas estimados ou mensurado com um erro desconhecido e aleatdrio.

A ideia basica por tras dos contratos de incentivo [quando comparados com 0s
contratos de input] é o de alcangar congruéncia de objetivos: um sistema de recompen-
sas devidamente desenhado (designed) forca o comportamento egoista a se aproximar
do comportamento que o designer deseja” (MILGROM & ROBERTS, 1992, p. 187-188).

Contratos exageradamente detalhados podem “gerar rigidez relacional e com-
portamento anticolaborativo [vide também POPPO & ZENGER, 2002]. Tais contratos,
especialmente aqueles contendo a descricdo detalhada do que se entende por falha
ou de quais serdo as multas por desempenhos ruins, sdo propensos a impedir a reso-
lucdo inovadora de problemas ou a cooperacao” (DIMATTEO, 2010, p. 742). Ha tam-
bém o risco de se tornar progressivamente refém de tecnologias obsoletas, estratégia
executada pelo fornecedor que busca ganhar economias de escala (BROWN & WIL-
SON, 2005; também abordado por CULLEN, 2009 e GOTTFREDSON et al., 2005).
Conclui, portanto, DIMATTEO (2010) que o contrato deve equilibrar detalhamento e
flexibilidade. GOTTFREDSON et al. (2005)e GRANT (2010) estipulam algumas regras
do que nao deve ser feito. Destacam-se: ndo se deve detalhar processos ou praticas;
estipular melhores praticas fixas; buscar reverter todos os ganhos para si proprio; e
tratar fornecedores como subordinados. Segundo EISENHARDT (1989), sado vanta-
gens da contratagao por outcome:

e Facilita a comunicagdo e a gestao entre as partes interessadas (vide ainda
MAURER & MATLUS, 2007). Os objetivos do relacionamento tornam-se mais
explicitos e podem ser desenvolvidos indicadores para coordenar a gestao;

e Os conflitos tenderdo a sumir se recompensas para principal e agente depen-
derem das mesmas acoes (por exemplo, se a diminuicdo da ociosidade tam-
bém for financeiramente interessante para o contratado) (vide também MIL-
GROM & ROBERTS, 1992; WATTS, 2005); e

e O desempenho & um referencial para a priorizacao e revisao dos servigos pres-
tados. As partes passam a enxergar o meio técnico como um habilitador para o
desempenho.

Ja um contrato orientado por comportamento (e.g. salarios, governanca hierar-
quica) tem por vantagens: a garantia de qualidade — desde que o contratante especifi-
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que a forma de prestacdo, os perfis técnicos necessarios e definir os processos de
prestacdo; e a possibilidade do agente tender a agir em favor do principal, se este
possuir informagéo para verificar o comportamento do agente (EISENHARDT, 1989).
Por outro lado, ndo héa incentivo para melhoria (EISENHARDT, 1989) e o risco traba-
lhista aumenta (MIGUEL NETO, 2010). GRANT (2010) constata que o uso indiscrimi-
nado de contratos baseados em desempenho gerou limitacées na obtencao de eco-
nomias pelo Departamento de Defesa Americano. Sua disseminagdo veio acompa-
nhada de uma incapacidade de estabelecer métricas relevantes por um lado, e, pelo
outro, uma pressao regulatoria incentivando a adogao do modelo.

Providencialmente, MAURER & MATLUS (2007) trazem essa discussao para
termos concretos ao definirem o que sdo Acordos de Niveis de Servico (ANS ou, em
inglés, “Service Level Agreement”, SLA, a sigla que serd aqui adotada). Colocam os
autores: “niveis de servigo sdo a informagédo que encapsulam os objetivos de desem-
penho de processos de negocio especificos, (...) [conciliando-os com os] objetivos
gerais da unidade de negdcio. SLAs sédo os procedimentos contratados que descre-
vem como O servigo sera entregue. Eles também especificam as métricas com que
sera medida, examinada, alterada e controlada a efetividade das atividades, funcoes e
processos do servigo” (MAURER & MATLUS, 2007, p. 5).

O quadro sintese de MURRAY (2011), com as respectivas vantagens e des-
vantagens dos trés tipos de controle segue a frente na Tabela 11.

Um exemplo de contrato que combina os trés elementos é proposto por DI-
MATTEO (2010). Uma relacao de Tl proveria uma taxa béasica paga ao provedor, a-
companhada de um orgcamento para atualizagao de sistema. O instrumento seria vago
o suficiente para que permitisse ao provedor determinar como gastar tais fundos de
modo a atingir os objetivos estipulados, sem descartar um processo conjunto com o
comprador para tomar tais decisdes. Nesse arranjo, ha ainda o beneficio de promover
um ciclo virtuoso de construcao de confianca (GROTE, 2009; DIMATTEO, 2010).

Empiricamente, COHEN & YOUNG (2006) dizem ter criado a seguinte heuristi-
ca: “um contrato com menos de 10% da parcela variavel é pouco relevante para influ-
enciar no comportamento do fornecedor; um contrato com 20% da parcela variavel &
excessivamente incerto” (as palavras ndo sdo como no original). EISENHARDT
(1989), ao contrério, ndo estipula maximos e minimos para a parcela variavel. Um con-

trato de risco, por exemplo, pode entrar com 100% variavel atrelado a um outcome.
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Tabela 11 - Vantagens, desvantagens e indicagoes de uso para os objetos de especificacao do
contrato. Fonte: MURRAY (2011)

Objeto da
Especificagao

Vantagens

Possiveis desvanta-
gens

Quando usar

Resultado Facil especificar Dificil avaliar propostas =~ Sempre que possivel.
(outcome) Vinculo direto com re-  Dificil avaliar o sucesso ~ OS forne_ced?res detf" t
ependente da relagao N
o . para atenderem a espe-
MaIS riIsCo com o fOI‘ne- Abordagem “ahrar para C|f|Cagéo
cedor todos os lados”
Favorece inovagao
Output Muito facil de especifi- Incapaz de entregar Quando a especificacdo
car resultados baseada no resultado
Sucesso mensuravel Outputs ndo sao bons n&o for possivel
Mais facil avaliar pro- aproximadores
postas Mais risco atrelado ao
cliente
Sufoca inovagao e me-
Ihoria continua
Input Mais facil avaliar pro- Incapaz de entregar Fornecimentos repetiti-

postas
Sucesso mensuravel

Fornecedores ficam
conscientes do inegoci-
avel

resultados

Requer conhecimentos
técnicos

O risco permanece com
o cliente

Sufoca inovagao e me-
Ihoria continua

VoS
Repeticdo de um projeto
bem sucedido

Requisitos técnicos
possiveis e relevantes

Articulacao de
todos os ante-
riores

Flexivel para o nivel de
habilidades e conheci-
mento necessario

Gerenciar dificuldades
com uma abordagem
exaustiva

Entrega de resultados
pode ser afetada

Quando a especificagao
baseada no resultado
nao for possivel

Contratos podem estabelecer um desempenho padréo. Significa dizer, portan-

to, que 110% é um caso imprevisivel: o sistema de servico em seu maximo deve al-

cancar 100% (zero defeito, zero ociosidade, zero tempo de deslocamento, atravessa-

mento ou de processamento). Se o sistema aufere um bdnus de 10%, ocorre um dos

seguintes casos: ou 0 100% foi mal identificado; ou o sistema de servigo mudou e en-

tao esta se tratando de efetividade e nao eficacia (GHEMAWAT, 2009). Iniciativas re-

centes da gestao publica buscam atrelar mecanismos de reajuste inflacionario com a

bonificacdo. No modelo estipulado pelo governo, o concedido tera gradagdes previstas

em contrato para o reajuste inflacionario e apenas garantird a maior taxa se mantiver o

desempenho satisfatério (http://www.valor.com.br/empresas/2519628/reajuste-acima-

da-inflacao-so-sera-feito-por-eficiencia-diz-anac, consultado em 07 de fevereiro de

2012).
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Nao obstante, o paradigma de “contratos por outcome sempre que possivel”

deve considerar os seguintes reveses:

O outcome pode nao ser facilmente mensurado, ou pode ser custoso. Mesmo
que mensuravel, atrela-lo a resultados do fornecedor pode nao ser trivial (WIL-
LIAMSON, 1996; MAURER et al., 2007; MILGROM & ROBERTS, 1992; MUR-
RAY, 2011, vide tépico 3.1.1.2 - Funcionalidade3.1.1.2). O mesmo se aplica a
controles de outputs. Uma pior capacidade de medir as atividades em outsour-
cing gera contratos menos completos, o0 que por sua vez, motiva maiores insu-

cessos nas tentativas de outsourcing (AUBERT et al., 2003).

Uma coordenacgéo focada nesse determinado SLA pode levar a eventuais dis-
torcdes de comportamento pelo fornecedor. CULLEN (2009) defende que as
meétricas devem estar alinhadas umas com as outras. Casos de métricas confli-
tantes precisam de grandes esforgcos gerenciais de monitoramento e resolu¢ao
de conflitos. Em Ultima analise, mais do que coeréncia entre si, as métricas

precisam de alinhamento com os objetivos de negécio.

No cenario em que ha total transferéncia de determinado processo finalistico e
seus respectivos processos gerenciais, sao inviabilizadas quaisquer iniciativas
de tentar manter um registro de contabilidade de processos e do uso de recur-
sos. Para os olhos do cliente esta se comprando uma “mega-capacidade de
resolucdo de problemas” em determinado tema (GRONROOS, 2007 define
servico como capacidade de resolugdo de problemas). A rastreabilidade de a-
cbes facilita a manutencdo da simetria de informacdées (MILGROM & RO-
BERTS, 1992). Se ausente, pode resultar em custos futuros ocultos, como au-
mento da especificidade (vide o tépico 3.3.33.3.3e a lei 8.666, que proibe a uni-
ficacdo no mesmo prestador das atividades de desenvolvimento do projeto ba-
sico e execugao do servico).

Contratos mais atrelados aos outcomes (e em menor escala aos outputs) obri-
gam fornecedores a assumirem mais riscos, 0 que nao necessariamente é
possivel em determinados arranjos de mercado. A tabela a seguir compila mo-
delos de pagamento colocados na literatura e os respectivos riscos assumidos
pelas partes. A coluna de elemento sistémico é uma transposi¢éo para os ter-
mos aqui utilizados.
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GRANT (2010) e TROSA (2001) também apresentam tipologias, mas mais limi-
tadas e fundindo mecanismo de remuneracdo com outras decisbes. A tabela que se
segue € uma compilacdo de autores comparando modelo de precificacdo, risco ex
post assumido pelas partes e o fundamento de sistemas que o contrato controla.

Tabela 12 - Métodos de precificacao e exposicao ao risco. Construido a partir de COHEN & YOUNG
(2006); POWER et al., 2006; CLICK & DUENING, 2005

Modalidade Descrigao Fundamento

de precifica- sistémico do
¢ao _ _ _contrato
Custo + O fornecedor tem seus custos cobertos e as partes o Q Inputs
acertam um mark-up para remunerar o fornece- 8
dor. O risco dessa parte, portanto, é baixo, ja que 2
sempre lucra. Ndo ha, contudo, garantias de resul-
tado para o comprador (COHEN & YOUNG, 2006;
CLICK & DUENING, 2005)
Baseados Assemelha-se ao contrato anterior, mas os preos o o Inputs
em utilidade s3o recorrentemente redeterminados (préximo a @ <@
contratos de energia, negociados no mercado spot, 2 2
ainda que com provisionamento de médio-prazo).
(POWER et al., 2006)
Tempo e Os pregos do fornecedor sdo baseados em uma o o Inputs (em me-
material taxa pré-determinada para o homem.hora, que se @ <@ nor escala, out-
somam a custos adicionais de materiais. Esse valor = = puts também,
final é cobrado junto ao cliente. Se os custos pro- pois a mensura-
dutivos aumentarem, essa variacdo é assumida ¢do é ex post)
pelo fornecedor. O comprador ndo tem resultados
garantidos, mas pode variar seus pedidos de acor-
do com sua necessidade (POWER et al., 2006;
CLICK & DUENING, 2005)
Taxa para A partir de determinado framework, o servicosera o o Outputs (em
uso do ser- pago de acordo com a entrega da quantidade, qua- @ <o menor escala,
vico lidade ou ambos. O fornecedor encara riscos medi- = = inputs também,
anos, pois apenas sera pago se alcangar as metas. pois a mensura-
J4 o comprador ndo terd total certeza sobre os ¢do é atrelada
custos e os resultados entregues. (COHEN & aos recursos
YOUNG, 2006; CLICK & DUENING, 2005). gastos)
Preco fixo Estabelece uma quantia invaridvel, o que reflete o 9 Outputs
em um custo alto para o fornecedor — que deve g <
gerenciar seus recursos para alcangar o prometido
independentemente de imprevistos. Ja o compra-
dor se expde a baixos riscos, pois os custos e en-
tregas sdo previsiveis. No entanto, ndo pode plei-
tear reducdo de custos, caso a demanda pelo servi-
¢o regrida (COHEN & YOUNG, 2006; POWER et al.,
2006; CLICK & DUENING, 2005)
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Modalidade Descrigao Fundamento

de precifica- sistémico do
¢ao contrato

Riscos e Remunera com uma taxa basica acrescida de um g g Outcomes (in-
recompen- adicional proporcional a entrega de determinado < < puts em menor
sas compar- outcome (COHEN & YOUNG, 2006; POWER et al., escala, pois
tilhados 2006; CLICK & DUENING, 2005). estabelece uma

taxa basica)
Entrega de A diferenca para o modelo anterior, é que o com- o Q Outcomes
resultados prador ndo se compromete com a taxa basica: todo g <

de negdcio 0 pagamento é feito mediante a entrega de out-
comes. Tal modelo, portanto, reduz a exposicao ao
risco do comprador. (COHEN & YOUNG, 2006;
POWER et al., 2006)

LILLRANK& SARKKA (2011) atentam que por vezes o modelo de precificacdo
determina o préprio negécio, o que limita as opgdes de rearranjo. Por exemplo, uma
empresa de locagdo de carros que passe do modelo de cobranga por recursos para
uma por outputs, transformar-se-ia em uma operadora de taxi. Outras solugbes sao,
na visao dos autores, por convencao. Agentes imobiliarios tradicionalmente cobram
por um modelo por outcome — taxa pelo sucesso —, com os clientes dificilmente acei-
tando uma mudanga para inputs (horas do corretor) ou outputs (atividades entregues).
Ja o servico de call centers pode operar sob diversos modelos.

COHEN & YOUNG (2006) orientam que o pagamento obedecera a dois princi-
pais fatores: se 0 que pode ser mensuravel é o outcome do negdcio ou o outcome
operacional; e se o servigo prestado é customizado ou padronizado. A Figura 38ilustra
a visdo das autoras:

Business Qutcome
OTIMIZACAO CRIACAO

Um para Um Um para Muitos ou
Muitos para muitos
Pagamento por

perform.:;m_ce Precificado pela
. . do negdcio transagdo comercial . ~
Customizacao — Padronizacdo
ADMINISTRACAO ACESSO
Um para Um Um para Muitos ou
Muitos para muitos
Taxa por nivel de Pagamento por
servico uso

QOutcome Operacional

Figura 38 - Modelos de contrato propostos por COHEN & YOUNG (2006)

151




Como se argumentou, a questao da precificagdo gira basicamente em torno do
trade-off entre possibilidade de ganhos de funcionalidade x maiores riscos ex ante.
Uma vez estabelecida a relagao, o fornecedor capaz, cobrado por impactos e nao in-
puts, podera colaborar para diminuir riscos ex post, mas considerando que isso impli-
cara em um aumento da especificidade e da importancia relativa para a diade. Para o
fornecedor, ha a possibilidade de compensar maiores riscos com a cobranca de maio-
res prémios. Mas sua unica garantia de manter a relacéo é o aumento da especificida-
de — havera pressao constante por aumentos de funcionalidade.

4.3. Visao Baseada em Recursos

A VBR busca explicar e prescrever mecanismos que sustentem competitivida-
de as empresas. A base da vantagem competitiva sdo seus recursos e o valor que
conseguem extrair e sustentar a partir destes (PENROSE, 2009; GHEMAWAT, 1991;
GHEMAWAT, 2007; SLACK et al., 1999; PETERAF & BARNEY, 2003). Dito de outra
forma, empresas sdo um amontoado (bundle) de recursos, que precisam ser aciona-
dos distintamente para criar vantagem competitiva. Determinado produto, ganhos de
escala, ganhos de eficiéncia ou de acesso a mercados, ndo explicam a vantagem
competitiva (PRALHAD & HAMEL, 1990).

4.3.1. Principais construtos da Visao Baseada em Recursos

Na visdo de BARNEY (1991), os recursos sao todos os ativos, capacidades,
processos organizacionais, atributos, informacao, conhecimento, etc. controlados pela
empresa que lhe permite conceber e implementar estratégias. SVEIBY (1998) aborda
o assunto intangivel relacionando-o também com a estrutura externa — inclui relagoes
com clientes e fornecedores, bem como marcas, marcas registradas e a reputagao ou
a imagem da empresa. A fronteira organizacional esta diretamente relacionada a pro-
priedade de recursos, a facilidade em ativa-los e, finalmente, a capacidade e da em-
presa em desenvolver uma capacitagdo e manter desempenho superior a seus com-
petidores em determinada atividade (DYER & SINGH, 1998; SVEIBY, 1998).

Os critérios necessarios a vantagem competitiva sdo importantes, mas sozi-

nhos nao sao suficientes. Os critérios propostos pela literatura (GHEMAWAT, 1991;
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BARNEY, 1991; PRAHALAD & HAMEL, 1990) devem ocorrer simultaneamente e ao
longo do tempo — ja que devem responder aos contra-estimulos do mercado, no mer-
cado, na tecnologia ou no préprio negécio (BROWN & WILSON, 2005). Sao os crité-

rios comumente apresentados:

e Valor relacionado ao potencial habilitado as organizagdes para que elas pos-
sam explorar oportunidades e responder a ameagas no ambiente de negdcio

e Raridade relacionada ao numero de competidores que possuem 0 recurso. Se

muitos possuirem, valor é baixo

e |Imitabilidade relacionada a facilidade com que competidores podem replicar o

recurso raro e valioso. Se for facil, entao manter vantagem é dificil

e Organizacao (como a estrutura de autoridade, sistemas gerenciais de controle
e politicas de premiagao) € necessaria para as empresas explorarem seus re-
cursos e capacitagoes.

Para manter-se apropriando valor, mecanismos de isolamento devem ser de-
senvolvidos pelos fornecedores. Busca-se a criagao de formas de trabalhar de dificil
replicagdo por eventuais novos fornecedores; ou o desenvolvimento de um nivel de
integracao operacional nos processos de negocio do cliente a tal ponto que sera dificil
remové-lo (GHEMAWAT, 1991; McIVOR, 2005; COX et al., 2004). McIVOR (2005) cita
como 0s principais mecanismos de isolamento: direitos de propriedade, efeitos de re-
putacdo e de comunicagéo, information impactedness (vide 3.3.1), ambiguidade causal
sobre a fonte de vantagem competitiva, custos na busca por fornecedores equivalen-

tes, economias de escala e efeitos de colusao (como o dumping).

Competitividade também pode ser oriunda das chamadas capacitagdes dina-
micas — aquelas que permitem a recombinac¢do dos recursos de modo que a firma de
readéque a novas situagdes externas. Assim, nem sempre o valor ndo existe necessa-
riamente nos recursos, mas no uso possivel de suas recombinagdes (TEECE et a.,
1997). Logo, acesso a uma vasta rede de fornecedores pode ser mais interessante
que um fornecedor em especial; ou a capacidade de ligar diferentes capacitacées na
rede de fornecedores (TEECE et al., 1997).

Adotando o ponto de vista do comprador, POWER et al. (2006) associam a pra-
tica de chamadas por revisdes a trés clusters de monitoramento, tendo em base a sus-

tentabilidade de seu neg6cio: monitoramento de eventos no negécio do comprador, de
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alterag6es no negocio do fornecedor e de eventos externos. Os eventos relacionados
ao negocio do cliente dizem respeito a mudancgas nos negdcios do cliente, suas com-
peténcias centrais, a oferta de produtos e servicos ou nas expectativas das partes inte-
ressadas. Quanto ao fornecedor, os autores aconselham adotar sempre o ponto de
vista da “Lei de Murphy oportunista”. Assim, devem ser preocupacdes do cliente a
competéncia do fornecedor em acompanhar alteracées de capacidade ou na carteira
de produtos do proprio cliente, bem como se indagar se existem planos de contingén-
cia caso o fornecedor venha a falir ou descontinuar o contrato. Um monitoramento das
estratégias e capacitagdes de ambas as partes é igualmente importante. Finalmente,
colocam os autores, que as referidas chamadas por revisées nos acordos devem ser

apoiadas por métodos de identificar e tratar questdes em seus estagios embrionarios.

Da VBR, SHOOK et al. (2009) derivam as seguintes recomendacdes gerenci-
ais: nao se deve terceirizar capacitagées que criam vantagem competitiva (PRAHA-
LAD & HAMEL, 1990), compras e aliangas podem ser meios para obtengéo de capaci-
tacOes; e fornecedores devem ser escolhidos com base na complementariedade de
suas capacitacgoes.

4.3.2. Para a Visao Baseada em Recursos o “ganha-ganha” é pos-
sivel? E natural?

A VBR é descritiva sobre as dinamicas da relacdo que geram valor. Mas como
colocam PETERAF & BARNEY (2003): “A VBR figura entre as teorias de estratégia e
as teorias da firma, tal como a ECT, que enfatizam a ‘economicidade’ sobre a ‘estrate-
gizagao’ (WILLIAMSON, 1991). Na exposi¢cdao de WILLIAMSON (1991), ‘economicida-
de’ se preocupa principalmente com a eficiéncia, enquanto a ‘estrategizagao’ se preo-
cupa com o poder de mercado, tramas estratégicas e esforgos para neutralizar a con-
corréncia” (p. 311).

Mas a literatura toma o valor possivel de ser gerado em uma relagao como da-
do e se preocupa em questdes sobre apropriabilidade — o que garante que o valor ge-
rado esta sendo revertido para o negécio (GHEMAWAT, 1991). O foco da VBR ¢ in-
terno (PETERAF & BARNEY, 2003) e sua preocupagao esta em entender os meca-
nismos de isolamento. Assim, para COX et al. (2004), a VBR é de especial valor para
fornecedores, mas pouco ajuda compradores.

A passagem a seguir deixa clara a visdo “empreso-céntrica”, contraria ao “ga-

nha-ganha”: “Para criar mais valor que seus rivais, a empresa precisa ou produzir mais
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valor pelo mesmo custo ou 0 mesmo valor por custos menores” (PETERAF & BAR-
NEY, 2003, p. 315).

4.3.3. Comparacoes entre a Visao Baseada em Recursos e outras

teorias

A perspectiva das redes industriais também reconhece o conceito de heteroge-
neidade de recursos como fonte de vantagem competitiva. O conceito foi inicialmente
desenvolvido pela VBR. Mas DYER & SINGH (1998) apontam que, diferente da VBR,
a perspectiva das redes industriais encara a heterogeneidade como passivel de existir
na rede. A VBR entende que o mercado de fornecimento € homogéneo ou o valor de
adquirir insumos é préximo ao valor deles extraido (BARNEY, 1986, apud. DYER &
SINGH, 1998).

Para McIVOR (2009) tanto a TCE quanto a VBR partem de um fundo teérico
comum. A TCE trata de ativos de alta especificidade, a VBR, de capacita¢des distinti-
vas. Ambos, portanto, sdo dificeis de comercializar ou imitar. Outra congruéncia esté
no uso de ambas as correntes tedricas para auxiliar a decisdo das fronteiras organiza-
cionais. Isso ocorre a despeito da TCE focar em estruturas de governanca, e a VBR
em capacitagdes produtivas. No entanto, o autor atenta que, para a mesma situacao, a
analise em alguns casos resultara em decisées opostas: a TCE normatiza minimizar
riscos e oportunismo, ja a VBR assume tais riscos se tal decisdo trouxer competitivi-
dade.

Para COX et al. (2004), o problema da RBV é colocar os mecanismos de iso-
lamento como a Unica opgao para a competitividade, ainda que este corpo teérico ndo
disponha alternativas para empresas que atuam em mercados relativamente competi-

tivos, e que, portanto, veem tais mecanismos como proibitivos.

4.3.4. Outras consideracoes a partir da Visao Baseada em Recursos

PFEFFER & SALANCIK (1978) foram os grandes responsaveis pela constru-
cao da Teoria da Dependéncia de Recursos (TDR), cujo argumento basico partilha
pontos em comum com a Perspectiva do Poder (COX et al., 2004) - reconhecidamente
o construto do poder —, mas por reconhecer o papel amplo da rede de organizacoes,
também traz tracos em comum com a perspectiva das redes. Sua maior sobreposi¢ao,

contudo, é com a Visdo Baseada em Recursos, pois também se preocupa em fornecer
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prescricoes gerenciais que tornem determinada empresa unica, capaz de aferir resul-

tados excepcionais a custa de outras organizagoes.

Para a TDR, as organiza¢des dependem de recursos que, em grande medida,
sao disputados por outras organizacdes e controlados por um terceiro conjunto de
organizacdes. O poder que a organizacao A exerce sobre outra(s) é diretamente pro-
porcional a dependéncia desta(s) diante do recurso controlado por A. O poder, para a
TDR, é relacional e contingencial.

SHOOK et al. (2009) apontam um conjunto de prescri¢cdes derivadas desta teo-
ria. Assim, enumeram que o comprador deve fazer internamente quando o recurso €
importante e existem poucas fontes de fornecimento (comprando quando a situacao
for inversa). A alianga com outras empresas deve ser buscada quando o recurso é
importante e existem muitas fontes de fornecimento. Invariavelmente, colocam, a or-
ganizacao deve buscar o aumento da dependéncia de fornecedores e parceiros, para
que possa desfrutar do poder dai decorrente.

4.4. Perspectiva Relacional

A perspectiva relacional busca compreender as relacdes interorganizacionais a
partir das relagdes entre atores, sejam eles instituicbes ou pessoas, € os fenbmenos
que dali decorrem, em especial a confiangca e a colaboragao. Por exemplo, GULATI
(1995) indaga: “como a confianga entre firmas provavelmente alterarda sua escolha
contratual em futuras aliangas?”. Assim, coloca-se como um corpo descritivo, com
poucas implicagcdes prescritivas, ainda que elas existam. KENIS & OERLEMANS
(2008) criticam a literatura desse corpo pelo foco excessivo na constru¢cao dos lagos
relacionais em detrimento de outras questdes relevantes, como a efetividade destes

ou 0 processo de seu encerramento.

Como argumentado anteriormente (topico 2.4) e a exemplo de YAMASHITA
(2007), sob o titulo de “Perspectiva Relacional” ha trés correntes: a Teoria Relacional,
a Perspectiva das Iteragdes e a linha do enraizamento relacional da Teoria da Rede
Social. O que permite o agrupamento dessas trés correntes em um corpo coeso € a
construcdo de seus respectivos insights tomando como base as relagbes sociais pre-
sentes nas a perspectiva social

Ainda assim, os referidos autores ressaltam a contribuicio de GRANOVETTER
(1985), que instrumentalizou os estudos em relagbes interorganizacionais ao codificar
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as dimensobes de uma relagdo (KENIS & OERLEMANS, 2008). Portanto, as relacdes
podem ser descritas segundo os nds (atores), lagos (ligacées entre atores) e as pro-
priedades destes, com destaque para a frequéncia, a direcao do fluxo de informacao e
a intensidade das interagdes. De posse desses construtos basicos, a rede pode ter
suas fronteiras estabelecidas, e a centralidade caracterizada (rede distribuida ou cen-
tralizada, estruturalmente equilibrada ou desequilibrada).Seus estudos também contri-
buiriam para a construgéo da Perspectiva das Redes Industriais (brevemente descrita
em nota no tépico 2.4). Por exemplo, a centralidade na rede pode favorecer a reputa-
cao daquele atora e facilitar a construcdo de lagos futuros (KENIS & OERLEMANS,
2008).

4.4.1. Principais construtos da Perspectiva Relacional

Para um conjunto de autores (MACNEIL, 1978; HAKANSSON et al., 2010;
HAKANSSON et al., 1992; RING & VAN DE VEEN, 1992; DYER & SINGH, 1998) a
governanga das transagdes interorganizacionais envolve mais do que o que existe no
contrato, valendo-se das normas sociais e dos processos acordados entre as partes.
O préprio WILLIAMSON (2005) reconhece que sua Teoria dos Custos de Transagéo
previu inicialmente uma fragilidade dos contratos hibridos de longo-prazo para lidar
com incertezas. Tal fragilidade resultaria — em tese — em uma incidéncia para os con-

tratos relacionas menor do que se observa empiricamente.

O “entrelacamento” (embeddness) das atividades é um conceito central (MAC-
NEIL, 1983; HAKANSSON et al, 2010; DYER & SINGH, 1998; GRANOVETTER,
1985). GRANOVETTER (1985) foi quem primeiro prop6s o conceito, pelo qual o com-
portamento racional, seja individual ou organizacional, depende do contexto e esta
entrelacado as relagdes sociais. As relagdes sociais garantem confianca, facilitam a
troca e 0 acesso a informagdes, o que tem implicagdes positivas no desempenho or-

ganizacional.

O presente corpo tedrico reconhece a governancga relacional e seus efeitos na
mitigacdo das ameacas transacionais (RING & VAN DE VEEN, 1992; YAMASHITA,
2007; POPPO & ZENGER, 2002; GULATI, 1995). Tais mecanismos sao tanto econé-
micos como socioldgicos em sua natureza. Em seu conjunto, tais normas criam a ex-
pectativa que, a partir do momento que um parceiro ganha o status de ‘confiavel’, seu

comportamento permanega confiavel no futuro.
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Para transacoes reguladas pela relacdo, o cumprimento das obrigacgdes, pro-
messas e expectativas ocorre pelas referidas normas sociais, capazes de promover
“flexibilidade, solidariedade e troca de informagdes. Flexibilidade facilita a adaptacao
diante de eventos inesperados. Solidariedade promove a abordagem bilateral para
resolucdo de problemas, criando um comprometimento para agao conjunta através do
ajuste matuo” (POPPO & ZENGER, 2002, p. 709). O compartiihamento de informa-
¢Oes, incluindo os planos e objetivos de longo prazo, facilita a resolugéo de problemas
(GROTE, 2009; HAKANSSON et al., 2010; POPPO & ZENGER, 2002; BLOIS, 1999).

MACNEIL (1976, 1983) foi quem identificou os chamados “contratos relacio-
nais”. RING & VAN DE VEEN (1992) caracterizam ambientes onde poucos controles
formais existem, pois as partes ou ja construiram confianga ou 0 ambiente social em
gue se insere a transacéao coibe o oportunismo e dissemina as partes a acreditarem na
confianca. E comum, portanto, a transicdo entre contratos discretos e arm’s length
para contratos relacionais (RING & VAN DE VEEN, 1992; HAKANSSON et al., 1992;
HAKANSSON et al, 2010; FORD et al., 2003; DUBOIS & PEDERSON, 2002;
BLOMQVIST et al., 2005).

“Um contrato formal deve ser especificado ex ante em termos do que pode ser
verificado ex post por terceiros, enquanto contratos relacionais podem ser baseados
em outcomes que sao observados apenas pelas partes contratantes ex post, e também
em outcomes que sdo proibitivamente custosos de especificar ex ante. Um contrato re-
lacional, portanto, permite as partes se valerem de seu conhecimento detalhado sobre
a situagdo especifica e adapta-la a novas informagbes conforme elas se tornem dispo-
niveis. Pelo mesmo motivo, contudo, contratos relacionais ndo podem ser impostos por

terceiros e assim devem ser auto-impostos” (GIBBONS, 2005, p. 6).

Portanto, altos niveis de confianga e dependéncia mutuas geram também com-
portamentos normativos implicitos que autorregulam a relagédo (GULATI, 1995). Ope-
racionalmente, constatam-se uma divisdo mais equilibrada de riscos, maior informali-
dade e reciprocidade, processos mais efetivos para resolugdes de proble-
ma(ROWLINGSON & CHEUNG, 2003).

Assim, os riscos que a TCE e a Teoria da Agéncia mitigam pelo detalhamento
de contratos — aqueles relacionados a investimentos especificos, dificuldade de medi-
cao e incerteza —, a perspectiva relacional o faz pelos processos sociais da relagéo,
investimentos e confianga construidos mutuamente (GULATI, 1995). As partes tém a
expectativa de que problemas no curto prazo sejam corrigidos ao longo das interacdes
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(HAKANSSON et al., 2010; POPPO & ZENGER, 2002; MACAULAY, 1963; RING &
VAN DE VEEN, 1992; YAMASHITA, 2007; BLOIS, 1999; BLOMQVIST et al., 2005). A
Figura 39 sintetiza a proposicdo de YAMASHITA (2007) a partir de RING & VAN DE
VEEN (1992) e sua prépria pesquisa (as setas devem ser lidas como relagdes de cau-
sa e efeito, e ha uma clara oposicao entre a confianca e a existéncia de conflitos de

interesse):
CONFIANGA
x -
5 ASSIMETRIA DE INFORMACAO
NEGOCIACAO E CONFLITO DE INTERESSES COMPROMETIMENTO
Preco, qualidade, Contrato relacional e

infra-estrutura Procedimentos
e tecnologia padronizados D
Reputac3o, fluxo de Transferéncia de

informagdes na rede Informagdes detalhadas
e macrocultura e ajuste mutuo

\

l ESPECIFICIDADE

AVALIACAO

Cumprimento de
niveis de servigo,
penalidade e
incentrvos

NECESSIDADE

Equidade e

DE ADAPTAGAO mutualismo DOS ATIVOS
INCERTEZA - DEPENDENCIA
EXECUCAO BILATERAL

Interacdes entre papéis
e monitoramenio de

atividades
Interacdes pessoais
e resoluc3o conjunta

de problemas

Figura 39 - Dinamica das relacGes a partir de uma perspectiva relacional. Fonte: YAMASHITA
(2007)

A confianca é transferivel, de forma que dentro do circulo social parceiros que
confiam mutuamente tenderdo a confiar também em outros atores em que um deles
deposita confiangca (GULATI, 1995). GULATI (1995) identifica que a prospecgao de
potenciais parceiros dentro das atuais diades € um processo proativo, pois as firmas
enxergam valor efetivo em aliangas. O fendémeno esta mais propicio a emergir onde “o
comportamento desleal por um parceiro pode levar a custos que superam qualquer
potencial beneficio que o comportamento oportunista possa gerar” (GULATI, 1995, p.
106). GRANOVETTER (1985), RING & VAN DE VEEN (1992) MACAULAY (1963) e
MACNEIL (1983) citam como sangdes: a perda de reputagdo e descontinuidade do
negocio na diade (parcial ou total).

A relagao evoluiu por estagios, como um ciclo de vida. O primeiro estagio &
marcado por avaliagdes rasteiras sobre o0s requisitos e 0 desempenho das partes. O
estagio de desenvolvimento requer a demonstragdo de comprometimento das partes

com a relacao, através da alocagao e especializagao de recursos. O estagio de longo
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prazo requer reexames constantes dos processos e procedimentos adotados. O aban-
dono dessa prética de reexames pode “significar que a relagao esta sendo operada de
forma inadequada, seja por causa de mudancas de mercado ou tecnologia, seja por
mudancas nos requerimentos de qualquer uma das empresas” (HAKANSSON et al.,
1982, pp. 312).

HAKANSSON et al. (2010) e HAKANSSON et al. (1992) distanciam as relagées
de negocio daquelas assinaladas pela Economia Neoclassica. Transagbes impesso-
ais, instantaneas e sem friccdo sé sao hoje possiveis, defendem, em leildes eletréni-
cos. A paisagem de negécios (business landscape) é na verdade dominada pelo “pro-
cesso da interacdo”. A interacdo para os autores € um processo econémico que se
manifesta entre atores, masque nao é controlavel por nenhuma das partes. Dela e-
mergem “produtos, servigos, entregas, desenvolvimentos e adaptacdes [tecnoldgicas,
organizacionais], e movimentagdes financeiras, cada um com caracteristicas e timing
particulares” (HAKANSSON et al., 2010, p. 31). Os resultados da interagdo, como a
qualidade dos produtos ou nivel de envolvimento das partes, sao influenciados pela

maneira como elas agem e reagem.

Cada firma, portanto, entra com um conjunto de expectativas, avaliagcbes e in-
terpretacées quanto as suas préprias expectativas e problemas, que ditara a postura
com que irdo negociar e a quantidade de recursos que irdo alocar para a relagao. As-
sim, tanto a experiéncia passada quanto as expectativas futuras moldam parcialmente
a inteiracdo (HAKANSSON et al., 2010; HAKANSSON et al., 1992; RING & VAN DE
VEM, 1994, apud. YAMASHITA, 2009). Os produtos de uma inteiragao realimentam-
na. A incapacidade de controlar a inteiragdo frequentemente gera desalinhamentos
com o0s parceiros, mas também dentro das fronteiras organizacionais. A evolugao das
inteiragdes pode dar a entender que se ruma para deterministicamente para uma posi-
cao de maiores trocas. Ha a escolha de em qual diade investir, e essa decisao acarre-
ta consideravel impacto na identidade do negécio da firma. Contudo, ha também di-
versas evidéncias de relagdes que estagnaram ou regrediram (FORD & ROSSAN,
1982, apud. HAKANSSON et al., 2010). Mas ao longo do tempo, 0 processo propicia
oportunidade de aprendizado, adaptacbes e fortalecimento do relacionamento
(HAKANSSON et al., 2010; HAKANSSON & FORD, 2002), de modo que as organiza-
cbes sdo chamadas a decidir se desejam influenciar outras organiza¢des e, com isso,

também serem influenciadas.

160



4.4.2. Para a Perspectiva Relacional o “ganha-ganha” é possivel? E

natural?

YAMASHITA (2007) diferencia esse corpo de conhecimento daquele usualmen-
te defendido pelas correntes “tradicionais” da Economia segundo a racionalidade dos
atores. Na perspectiva sociolégica da economia, segundo SMELSER &SWEDBERG
(1995, apud. YAMASHITA, 2007), o comportamento do ator econémico nao é previsi-
vel, porque ele ndo tenta sempre maximizar a utilidade e o lucro, ha preocupacdes
com a aceita¢cdo e mesmo com a solidariedade. Por exemplo, amigos em geral evitam
conflito, mesmo quando o contexto aponta nao ser esse 0 comportamento mais racio-
nal (HALPERN, 1994, apud. BLOMQVIST et al., 2005)

Essa leitura, contudo, ndo implica em dizer que a concessao de ganhos seja
“irracional”. Pelo contrario, a corrente de autores reconhece os diversos casos de or-
ganizacdo que organizam deliberadamente transacdées de mercado colaborativas a
despeito dos altos niveis de especificidade do ativo e outras incertezas. O fazem como
forma de atingir seus objetivos de forma mais efetiva e eficiente do que aquelas base-
adas em contratos ou mesmo relagdes hierarquicas. Essa resiliéncia € alcangada por
procedimentos flexiveis, compartilhamento de informagbes e um compromisso em
ajudar a contraparte. Como NORDIN (2008) aponta, “a visado relacional sugere que
relagdes com fornecedores baseadas em confian¢ca sdo meios para ganhar dividendos
relacionais (relational rents) que de outra forma seriam impossiveis” (p. 48). Esses
dividendos extras se manifestam principalmente como vantagens de diferenciagdo da
oferta (NORDIN, 2008; DYER & SINGH, 1998).

Para MACNEIL (1978), as relagbes assumem dinamica propria de modo que o
ajuste dos acordos ao longo sera mais importante do que o detalhamento destes no
momento de partida. O processo de negociagdo a longo-prazo é custoso, mas mais
eficiente do que o 6nus de desenhar contratos que busquem a completude. A gover-
nanca do contrato, para o autor, surgira priorizando os mecanismos de ajuste, ainda
que também considere o papel das cortes e da reputagdo. O valor da contratagao re-
lacional esta associada ndo no contrato, mas a formacao das relagdes e a compreen-
sédo dos mecanismos que facilitam a troca de conhecimento e informacgdes, preceden-
tes da criacao de valor habilitada as partes. “Através destes mecanismos, tempo, cus-
to e qualidade sdo geridos coletivamente e a énfase é direcionada para propédsitos
mais abrangentes, de valores partilhados, por exemplo, um outcome de sucesso para
o cliente” (COLLEDGE, 2005, p. 34).
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LEE & CAVUSGIL (2006), através de pesquisa, identificam que € a governanca
relacional e a confianca que diminuem conflitos, estabilizam-na diante de ameacas

externas e intensificam a troca de conhecimento e o aprendizado em uma alianga.

A maior especificidade — e os calculos a ela atrelados — envolvida nas ativida-
des reciprocas da relagdo de contratos arm’s-length (ACR, ou arm’s length contract re-
lation no original) € um reflexo da relutdncia dos negociantes ACR em aceitar um favor
que acreditam serem incapazes de retribuir no futuro préximo. Em contraste, negocian-
tes de relagbes contratuais obrigacionais sentem que o compromisso mutuo ou a obri-
gatoriedade a qualquer instante é aquele estado normal das coisas que sustenta a re-
lagdo. (Sako, 1992, p. 10)

Finalmente, reforcando a posicdo do ganho mutuo, HAKANSSON & FORD
(2002) e HAKANSSON et al. (2010) defendem que nenhuma interacdo é idéntica a
outra. Na Perspectiva das lteragdes, os recursos desempenham papel fundamental na
diade porque contribuem com um processo de resolugéo de problema e de ajuste que
€ unico para a diade. Cada diade implica na oportunidade de acessar e combinar ca-
pacidades singulares, o que em ultima instancia significa grande potencial para inova-
¢ao a ser aproveitado por ambas as partes. E como a passagem a seguir aponta, ela
pode surgir mesmo que inesperadamente.

“Cada ator vé as atividades e os recursos com que gostariam de contribuir e a
abordagem que gostariam de assumir durante a inteiragdo. Cada um provavelmente
enxerga o que deseja ganhar da inteiragdo. Mas ndo ha razéo para crer que o que de-
sejam é o mesmo. Cada ator tem um controle inicial de suas prdprias atividades e re-
cursos. Mas a forma assumida por essas atividade e recursos e a maneira que estes
afetam o que é entregue e recebido da contraparte, tudo isso é afetado pela inteiragcbes

com 0s recursos e atividades da contraparte” (p. 32).

4.4.3. Comparacoes entre a Perspectiva Relacional e outras teorias

7

WILLIAMSON (1996, 2005) mantém que o termo “confianca” € enganador, pois
“‘como as relagdes comerciais sao invariavelmente calculistas, o conceito de risco cal-
culado (mais do que confianga calculada) deve ser utilizado para descrever as transa-
¢Oes comerciais” (WILLIAMSON, 1996, p. 97).

Essa perspectiva representa um movimento “de distanciamento de explicagées

individualistas, essencialistas e atomistas para uma compreensdo mais relacional,
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contextual e sistemética” (BORGATTI & FOSTER, 2003, p. 991, apud. KENIS & OER-
LEMANS, 2008).

Ha criticas contra a TCE por exagerar na defesa de salvaguardas contratuais e
da integragéo vertical em ambientes vistos como incertos (HILL, 1990, apud. POPPO
& ZENGER, 2002; e DYER, 1997).

COX et al. (2004) reconhecem valor explicativo no modelo de HAKANSSON et
al. (1982), mas criticam pelo limite prescritivo baixo: ndo ha tentativa de indicar quando
adotar qualquer um dos trés estilos relacionais (cooperagao, dominio ou competigéo)
descritos anteriormente em 3.3.7.

4.5. Perspectiva do Poder

A intencao desta perspectiva €, uma vez definido “poder”, entender as relagoes
interorganizacionais por ele, compreendendo as variaveis que resultam no equilibrio
de poder e as estratégias de gestao de relacionamentos que o direcionem. Uma preo-
cupacao dessa corrente é estender a analise para compradores e fornecedores igual-
mente (COX et al., 2004; COX, 2004; HUXHAM & BEECH, 2007).

4.5.1. Principais construtos da Perspectiva do Poder

GHEMAWAT (2007) determina poder do comprador como aquilo que lhes per-
mite comprimir as margens setoriais, forgando os concorrentes (no modelo de Porter,
consideram-se fornecedor — empresa e concorrentes — compradores) a reduzir pre¢os
ou a aumentar o nivel de qualidade do produto sem que lhes recaia énus adicionais. O
autor coloca o poder do fornecedor como a imagem espelhada (invertida) do poder do
comprador. “A capacidade de cobrar dos concorrentes precos diferentes alinhados
com as diferengas no valor criado para cada um deles em geral indica que o mercado
€ caracterizado por alto poder de fornecedor” (GHEMAWAT, 2007, p. 44).

Na definicao de COX et al. (2004), poder se refere a habilidade de uma organi-
zagao (seja agindo como cliente ou fornecedor) em usar estratégias de gestao de rela-
cionamentos e estilos de gestdo de relacionamentos para maximizar seus interesses
comerciais enquanto participante da transag¢éo no curto e principalmente no longo pra-
zo. Dessa forma, o comprador incessantemente tentara maximizar a funcionalidade e

minimizar os custos totais de propriedade. O comprador sera mais poderoso quando
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ambas as preocupacoes sao satisfeitas. Os fornecedores, por sua vez, estardo bus-
cando a maximizagao das receitas e de seus lucros — 0 que nem sempre, ainda que
idealmente, sao objetivos coincidentes. O fornecedor sera mais poderoso quando con-
seguir impor essas duas condicdes sobre sua contraparte. O acordo é capaz de apon-
tar claras indicagdes do equilibrio de poder existente na relagdo, especialmente se
forem analisados com cuidado o conjunto de seus termos (FREYTAG & MIKKELSEN,
2007). A analise correta, para a Perspectiva do Poder é a analise comparativa do po-

der da diade (KRALJIC et al., 1983; COX et al., 2004), como na Figura 40a seguir.

Alto

PODER DO COMPRADOR SOBRE O FORNECEDOR
Baixo

DOMINANCIA DO COMPRADOR ( >)

-Poucos compradores e muitos fornecedores

-Comprador tem relativamente alta % do mercado do fornecedeor
-Fornecedor é altamente dependente do cliente para receitas e possui
poucas alternativas

-Os custos de troca para o fornecedor séo altos

-Os custos de troca para o comprador séo baixos

-A conta do cliente é atrativa para o fornecedor

-A oferta do fornecedor é uma commodity padronizada

-Custos de procura por fornecedoress&o baixos

-Fornecedor néio tem vantagem com assimetria de informacdes sobre
o cliente

INDEPENDENCA (0)

-Muitos compradores e muitos fornecedores

-Comprador tem relativamente baixa % do mercado do fornecedor
-Fornecedor tem pouca dependéncia do cliente para receitas e possui
muitas alternativas

-Os custos de troca para o fornecedor séo baixos

-Os custos de troca para o comprador séio baixos

-A conta do cliente n&o é particularmente atrativa para o fornecedor
-A oferta do fornecedor é uma commodity padronizada

-Custos de procura por fornecedoresséo relativamente baixos
-Fornecedortem vantagem muito limitadas com assimetria de
informac8es sobre o cliente

Baixo

INTERDEPENDENCIA ( =)

-Poucos compradores e poucos fornecedores

-Compradortem relativamente alta % do mercado do fornecedor
-Fornecedor & altamente dependente do cliente para receitas e possui
poucas alterndtivas

-Os custos de troca para o fornecedor s&o altos

-Os custos de troca para o comprador s&o altos

-A conta do cliente & atrativa para o fornecedor

-A oferta do fornecedor é relativamente Unica

-Custos de procura por fornecedores s&o altos

-Fornecedor tem relativa vantagem com assimetria de informages
sobre o cliente

DOMINANCIA DO FORNECEDOR ( <)

-Muitos compradores e poucos fornecedores

-Comprador tem baixa % do mercado do fornecedor

-Fornecedor néio tem dependéncia do cliente para receitas e possui
diversas alternativas

-Os custos de troca para o fornecedor s&o baixos

-Os custos de troca para o comprador séo altos

-A conta do cliente néio é particularmente atrativa para o fornecedor
-A oferta do fornecedor é relativamente Unica

-Custos de procura por fornecedores séo altos

-Fornecedor tem vantagem substancial com assimetria de informac&es
sobre o cliente

Alto

PODER DO FORNECEDOR SOBRE O COMPRADOR

Figura 40 - A matriz de dependéncia. Fonte: COX et al. (2004)

Os mecanismos privados de reforco do contrato estdo fundamentados no valor
para a firma das vendas repetidas a clientes satisfeitos, vis-a-vis, o valor construido
em torno da marca e da reputacdo em cumprir acordos. E este valor que impede a
nao-obediéncia. KLEIN & LEFFLER (1981)e WATT (2005) colocam que a quebra pode
ser esperada se os agentes entenderem aumentos temporarios superam o0 compro-

misso de longo-prazo.
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4.5.2. Para a Perspectiva do Poder o “ganha-ganha” é possivel? E

natural?

Fazer negdcios trata fundamentalmente de uma questao de poder, pois 0s ob-
jetivos do fornecedor e do comprador sao antagénicos em diversas medidas. Diante
dessa perspectiva, ndo existem relacionamentos parceiros, existe um espectro de re-
lacionamentos colaborativos, mas todos séo, por natureza, competitivos (COUSINS,
2002).

HAMEL et al. (1989) defende que encarar o sucesso de uma relagdo por sua
longevidade ou pela harmonia entre os envolvidos é falacioso. LEE & CAVUGSIL
(2006) comprovam empiricamente que ndo ha de fato correlagéo entre longevidade e
desempenho de mercado de envolvidos em parcerias. O sucesso de uma relacao,
colocam HAMEL et al. (1989) e COX et al. (2004), deve ser julgado de acordo com o
alcance dos objetivos estratégicos de cada organizacao e, particularmente, pelas alte-
racdes no equilibrio de suas forgcas competitivas em seus respectivos mercados. “Pou-
cas aliangas permanecem como empreendimentos ‘ganha-ganha’ para sempre” (HA-
MEL et al., 1989, p. 136).

A Perspectiva do Poder admite a relagcdo em que ambas as partes ganham mu-
tuamente (COX, 2004), mas defende que a harmonia transacional (onde se encontra a
transacao “ganha-ganha”) deve ser encarada como excec¢ao e nao como regra (COX
et al.,, 2004; KLEIN & LEFFLER, 1981). Isso porque todas as relacdes de negécio pos-
suem intrinsecamente uma tenséo entre os objetivos das partes. A competicdo aumen-
ta a dependéncia e a exposicao a se tornar refém do fornecedor. As partes competi-
rdo quando e se acreditarem que elas podem ganhar uma vantagem ao comportarem-
se dessa forma.

Como colocam COX et al. (2004): “O que um comprador ou fornecedor escolhe
fazer (...) em qualquer relagé@o € contingente as circunstancias de poder nas quais am-
bos se encontram e as circunstancias de poder que acreditam serem capazes de criar

no futuro” (p. 23).

4.5.3. Outras consideracoes a partir da Perspectiva do Poder

A visao da Economia Industrial (GHEMAWAT, 2007, vide também o esquema
das cinco forgas de Porter, ilustrado na Figura 5) é proxima a da Perspectiva do Poder.
Ainda que ndo se foque diretamente nas relagdes diadicas, essa corrente também
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reconhece que a capacidade de determinada organizacao em obter lucros maiores é,

em parte, fator de sua capacidade de barganha. No contexto do trabalho:

Os determinantes principais para o poder do comprador sdo o tamanho e a
concentracao da clientela. Mas esse atributo pode ser neutralizado se a con-
corréncia for concentrada e diferenciada. Ao lado delas, destaca ainda o aces-
so a informagéao (principalmente a formacao de precos) e a capacidade de in-
tegracao reversa. No conjunto de componentes comportamentais, destaca-se a
estrutura de custo da industria compradora e a participacao do produto em
questao nesta estrutura. Finalmente, quando a percepg¢ao do risco de fracasso
associado ao produto é alta, marcas de pre¢os mais altos e imagem mais di-
fundida sdo capazes de reter maiores parcelas de mercado e de lucro (POR-
TER, 1986).

O poder do fornecedor gravita em torno da concentragao de fornecedores em
relagdo aos concorrentes e, em segundo lugar, no grau de diferenciacdo dos
insumos ofertados (PORTER, 1986; GHEMAWAT, 2007). De forma geral, as
mesmas regras que se aplicam aos compradores encontram correlatos na riva-
lidade com fornecedores (afinal, para os consumidores, 0s concorrentes sao

seus fornecedores).

4.5.4. Comparacoes entre a Perspectiva do Poder e outras teorias

Para WILLIAMSON (1996), a Perspectiva do Poder trabalha o arranjo de con-

tratos incompletos de forma “miope”. Isso porque o referencial vé a dependéncia como

uma “surpresa indesejada” (p. 46), que surge inesperadamente acometendo uma das

partes e criando a dependéncia unilateral. A TCE, alega o autor, ao estudar os contra-

tos incompletos, é capaz de evitar surpresas e vitimas. Quebras forcadas, expropria-

cOes, situacoes de refém e afins, podem ser e sdo mitigadas. Mas BRENNMAN &

TURNBULL (1999) empiricamente negam a capacidade de calcular infalivel colocada

pela TCE ao reconhecerem que existem adaptacdes progressivas na relacdo que nao

sdo planejadas.
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4.6.

ricos

O produto da leitura sintépica dos corpos teé-

As conclusdes foram feitas valendo-se do método recomendado por ADLER &

VAN DOREN (1972) de leitura sintdpica (syntopical), como discutido no topico 2.2. As

linhas da Tabela 13 refletem o método empregado: fruto da arrumagado emergente,

organizada por questdes capazes de comparar visdées divergentes.

Tabela 13 - Quadro sintese comparativo das bases teodricas consultadas no contexto da pesquisa

ante

momento. Es-
pecificidade do
ativo, incertezas
que podem
perturbar acor-
dos e frequéncia
da transacao
apontam para
mecanismo de
governanca
apropriado.

neste momento.
Principal deve
desenhar incen-
tivos que alo-
guem adequa-
damente custos,
riscos e recom-
pensas (ha tra-

de-off).

que influenciam
os atores. Co-
nhecimento
prévio do par-
ceiro ajuda a
estabelecer
confianga. Em
sua auséncia,
valem as regras
da ECT.

garantir compe-
titividade estdo
a disposicao
(exclusividade,
por exemplo).
No mais, enten-
de que fornece-
dor sera esco-
lhido pela me-
Ihor oferta no
momento ex
ante.

Economia dos Teoria da Agén- Perspectiva Visdao Baseada Perspectiva do
Custos de Tran- cia Relacional em Recursos Poder
sacao
- Comprador - Comprador - A diade - Comprador - A diade

z, - Fornecedor (principal) - (Também a - Fornecedor

S tratado residu- |- Fornecedor rede, mas aqui |tratado residu-

$ |almente (Agente) tratado |ndo foi tratada) [almente

§ residualmente - Competidores

o - Eventuais ou-

R tras partes inte-

S ressadas
Todos os esfor- |Maioria dos Ha um conjunto |Alguns meca- Ha oportunismo,
¢os estdo neste |esforgos esta de regras sociais |nismos para selecdo adversa

e contratos in-
completos. Mas
escolher o con-
trato adequado é
apenas a primei-
ra etapa.

Consideragoes sobre o momento ex | Considera¢des sobre o momento ex

post

As organizacoes
apenas incor-
rem em custos
para manter o
modelo de go-
vernanga que
escolheram ex
ante. Se racio-
nal, custos serao
minimizados.
N3do ha mais o
que fazer.

Com contrato
em execucgao,
monitora-se o
agente, premi-
ando-o e punin-
do-o de acordo.
Ajustes podem
ser feitos no
proximo mo-
mento de con-
tratagao.

O ambiente que
surge apos o
contrato é que
de fato conta. Se
relacionar custa,
mas é possivel
obter rendimen-
tos superiores
com aproxima-
¢do. Decidir com
quem se rela-
cionar molda a
firma.

Fornecedor ten-
tara criar meca-
nismos de iso-
lamento.
Comprador deve
garantir valor de
Seus recursos
contra ataques
do fornecedor,
de concorrentes
ou mesmo clien-
tes.

As partes devem
se resguardar de
ataques de sua
contraparte, ao
mesmo tempo
com que busque
ataca-la.
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Admite aprendizado e melhoria

?

e

continua

Economia
Custos de Tran-
sagao

N3ao é explicito.
Aumento da
especificidade
com o tempo, a
medida que traz
ajustes, poderia
ser considerado
melhoria, mas é
visto principal-
mente como
custo e inefici-
éncia.

cia

Sim, é possivel
melhorar provi-
dos os incenti-
vos corretos.
Nao entra, con-
tudo, na descri-
¢do de como
melhorias e
aprendizado
ocorrem.

dos Teoria da Agén- Perspectiva

Relacional

Sim. Aprendiza-
do e melhoria
sdo, de certa
forma, naturais,
decorrentes da
aproximacgao
que relaciona-
mentos geram.

Visdo Baseada

em Recursos

Sim. Firmas es-
tdo livres para
cooperar e gerar
valor. A diade
pode ser um
recurso de valor
por si so.

Perspectiva do

Poder

Sim, mas ela vem
ao custo de au-
mento da de-
pendéncia frente
a contraparte.
Assim, é neces-
sario chegar a
um arranjo oti-
mo de relacio-
namentos, que
acerte ganhos x
riscos de fazer
parcerias.

N3o. Ndo ha
visdo sobre o
que acontece no
momento ex-
post. A visdo da
ECT é de mini-

Sim, se o "ganho
for grande o
suficiente para
remunerar in-
vestimento do
agente e risco

Sim, supondo
estimulo a cola-
boracdo e a
troca de conhe-
cimento, diade
pode ser por si

N3o. Um ganho
nado apropriado
é ganho perdido
(ganha-perde ou
perde-ganha),
que mina com-

Sim. Mas se a
posicdo "Ganha-
perde" (ou a
oposta) gerar
ganhos superio-
res, € irracional

% mizar perdas do principal", sO6 um recurso |petitividade da |manter-se no
2 |por decisGes mas faz ressal- |de valor. empresa frente |"ganha-ganha".
§ mal elaboradas |vas ao oportu- aos seus concor- |A condigdo mais
«w |para comprarx |nismo, sem ofe- rentes. comum é ndo
£ |fazer recer saida para manter-se no
f'h a exposicdo ao “ganha-ganha”,
_;:ls risco. devido aos inte-
= resses conflitan-
© tes.

Ndo existe ga- |Assimetria, mer- |A principio, hd |Assimetria, a Assimetria, mo-
o |nho propria- cados regulam |simetria nos apropriacao de |[tivada pelo equi-
'§. mente dito, mas |[quem tem maior |resultados (es- |ganho deve ser |librio de poder.
= ha assimetria poder de barga- |pecificidade, disputada com a |Simetria, se o-
© |nos efeitos sen- |nha. Agentes aprendizado, criagdo de me- |corre, é tempo-
& |tidos pelas par- |podem se valer |confianca) aferi- |canismos efici- |rdria e instavel.
g tes e uma pode |da falta de mo- |dos pelas partes.|entes, sejam
8 «:|ser mais opor- |nitoramento eles ex ante ou
§ _g tunista que a para materiali- ex post.
TE: @ outra. zar ameagas
3 § morais no prin

cipal.
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Economia

Custos de Tran-
sagao
N3o se aplica.

cia

Quando h3 ali-
nhamento de
incentivos, “ga-
nha-ganha”
tende a ser na-
tural. A questao
é que o alinha-
mento ndo esta
disponivel para
todas as situa-
coes.

dos Teoria da Agén- Perspectiva

Relacional

N3o chega a ser
natural, pois a
interagao nao
esta sob contro-
le das partes,
mas se devida-
mente estimu-
ladas, elas po-
dem gerar a-
prendizado.

Visdo Baseada

em Recursos

Nao se aplica.

Perspectiva do
Poder

N3o. "Ganha-
perde" (ou opos-
to) pode gerar
maiores dividen-
dos e é situagao
mais comum,
pois os objetivos
das partes sao
sempre confli-
tantes (ha dispu-
ta pela apropria-

“Ganha-ganha” é natural?

¢do de ganhos).

De partida, o caminho argumentativo dos corpos teéricos (a excecao da Pers-
pectiva do Poder) é entender ou pressupor oS processos em que se dao as transa-
cbes, para em seguida entender os resultados. Tal perspectiva dedutiva contrasta com
o caminho tomado pelo presente trabalho (do resultado das transagdes para os pro-
cessos que o suportam). Tal incompatibilidade tencionou a constru¢ao da comparagao
proposta. Nao por acaso, constata-se que as poucas foram as bases, a despeito da
pertinéncia do tema, em que o compartilhamento de ganhos e o mutualismo foram
explicitamente tratados. Se por um lado, tal condi¢éo leva ao uso combinado de bases
tedricas (como COPPER et al., 2008, também coloca), reforca a constatacao do uni-
verso particular — e por isso insuficiente — de cada uma e, novamente, da dificuldade
de sintetiza-las todas. Dessa forma, relegam ao pesquisador a faculdade de escolher
com qual escola ira se alinhar, quais construtos abragara e quais abandonara.

Voltando-se para o quadro da tabela, é possivel concluir que sao pontos de di-
ferenciagao explicita entre as bases tedricas: (a) o reconhecimento das dindmicas do
momento ex post e/ou ex ante; (b) 0 escopo de abrangéncia em relagdo aos atores
considerados; (c) as forcas relativas do oportunismo e da confianga e a decorrente
aversao ao risco pelas partes.

A Economia dos Custos de Transagao, nesse imbréglio, parece se colocar co-
mo uma referéncia em quem todos se espelham, como que um ponto de partida para
promover suas vantagens particulares e apontar suas deficiéncias. A revisao de HEN-
NART (2008) nao traz nenhum avango teérico significativo para um corpo inicialmente
formulado ha mais de 40 anos. Ao contrario de sua irma — a Teoria da Agéncia — ndo

passou por uma autorrevisdo e incorporou construtos que passaram a povoar 0 campo
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de estudos do assunto. Notadamente, citam-se dois: a confianga e a rede de organi-
zagoOes. As bases que se ocupam com o momento ex ante (Economia dos Custos de
Transacgao e Teoria da Agéncia em grande parte) (ponto a da lista anterior) sdo menos
ricas em prescrever agdes gerenciais que fomentem o “ganha-ganha”, pois nao enxer-

gam o aprendizado de um lado e os jogos de poder, do outro.

As bases que estudam somente a diade (ECT, TA e PP) devem ser criticadas
pelo seu escopo de andlise reduzido (ponto b da lista anterior). Como a Visao Basea-
da em Recursos analisa ndo apenas a diade, mas principalmente a concorréncia, seu
discurso sobre “posicoes sustentaveis frente a competicao” sdo mais criveis, ainda
gue seu foco recaia meramente nas firmas compradoras. Levado ao extremo, a firma
pela Perspectiva do Poder voltaria ao modelo chandleriano, pois seus fornecedores
seriam minusculos e atomizados em comparacao a ela. Mas € justamente uma das
criticas da VBR: aversao ao risco pode significar a exclusao deliberada do jogo que
outros podem vir ou ja estdo a jogar. Como SKINNER (1969) inicialmente propés, o
que importa, no fim das contas, é o negécio.

A averséo ao risco € em geral utilizada para diferenciar a Economia dos Custos
de Transacao da Teoria da Agéncia. Enquanto na ECT, o contratado € neutro ao risco,
0 agente da TA é avesso ao risco. Mas a mesma diferenciacdo pode ser estendida
para a Perspectiva Relacional e Perspectiva do Poder. A Perspectiva do Poder toma o
mundo das relagdes interorganizacionais como um lugar fortemente oportunista. A
forca do pressuposto do oportunismo, contudo, parece ser minada pelos diversos a-
chados empiricos da Perspectiva Relacional. Ha certa carga de irracionalidade nos
relacionamentos humanos que se reflete nos relacionamentos de negécio. Suas impli-
cagOes ndao devem ser menosprezadas, mesmo em face dos “tempos de concorréncia
cada vez mais exacerbada” (BOLTANSKI & CHIAPELLO, 2009). Aquelas bases que
assumem um oportunismo menos explicito em detrimento da confianga (ponto ¢ da
lista anterior), admitem o ganha-ganha (Perspectiva das Intera¢cdes e, em menor grau,
a Teoria da Agéncia).

Com as visoes destoantes das correntes tedricas apontadas, o proximo capitu-
lo busca finalmente avancar em uma sintese que responda as duas ultimas perguntas
intermediarias do trabalho: “quando e como construir uma relagéo ‘ganha-ganha’?”
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5. Conclusoes a partir de todo o con-
junto exposto

A revisao de referéncias caminha para indicara resposta que a literatura da pa-
ra as duas ultimas perguntas do conjunto de objetivos intermediarios do trabalho, co-
mo a Figura 41expde.

1. Introdugdo I—\‘

2. 0O método projetado para o trabalho Quais as bases teéricas versam sobre o tema

“ganha-ganha” e se aplicam ao objeto de estudo?

3. Fundamentos comuns ao campo de estudo O que sdo os ganhos de cada parte no contexto de

estudo?

Qual qualificac&o exata do que é, entdo, essa
relacdo ganha-ganha e seus componentes

4. Compilagao das grandes correntes tedricas
no contexto da pesquisa -

Dentre as principais bases tedricas selecionadas,
como elas encaram a relagdo ganha-ganha

5. Conclusées a partir do conjunto exposto

Em quais contextos a relacdo ganha-ganha parece
ser indicada

5.1. Quando as relagdes ganha-
ganha sdo indicadas e quando néo
séo

5.2. Uma proposta de mecanismo
relacional “ganha-ganha”

Como atingir a relagdo ganha-ganha, se e quando
esta for possivel (interesse nos principais
componentes — relacionamentos e contratos)

6. Consideragdes finais 4-_/

Figura 41 - A insercao do Capitulo 5 no conjunto do trabalho

Assim sendo, cabe iniciar a discussdo com a indagagao “se o ‘ganha-ganha’
traz consigo um conjunto grande de beneficios e ha comprovagao de sua efetividade,
0 que entdo se coloca entre sua adogao irrestrita?”. O que, por exemplo, motiva a pas-

sagem abaixo?

“Independente da visdo adotada, ha pouca duvida que é um erro fundamental
arguir pela primazia de uma ou de outra. A decisdo sobre ter uma abordagem adversa-
rial (espremendo as margens dos fornecedores) ou uma abordagem parceira (reduzin-
do os reais custos com o fornecedor) ndo pode ser feita a priori. Claramente, tais deci-
sées dependerdo da natureza dos bens ou servicos a serem adquiridos. O conteudo

tecnoldgico, a importancia estratégica do bem e o valor gerado dentro da transagdo
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sdo, no entanto, possivelmente elementos cruciais em qualquer decisdo de posiciona-
mento de fornecimento (COX, 1995, p.14)”.

Antes de iniciar as discussdes, importante notar que a revisao bibliogréafica nao
identificou tratamento para uma das duas formas inicialmente previstas sobre como
alcancar os resultados aludidos - convergéncia circunstancial de interesses em uma
posicao sustentavel, onde as partes concordam em dividir os ganhos, discutido no
topico 3.2. Ou seja, ndo se tratou de identificar como essa situagao pode ocorrer. Ja
para outra estratégia — a construcao ativa de relagées mutuamente benéficas ao longo
do tempo —, as bases tedricas se ocupam em correlaciona-la a colaboracéo, parcerias
e a confianga. Mas vale notar que nenhum desses conceitos é sinbnimo entre si ou
sinbnimo de “ganha-ganha”. Logo, cabe apontar, em primeiro lugar, a correlacdo e, em
seguida, justificar a diferenciagdo entre os conceitos.

A correlagao encontra eco, por exemplo, em DE DREU et al. (2007), para quem
“para alcangar elevados outcomes conjuntos, 0s negociantes necessitam de uma pro-
funda compreensdo sobre a tarefa, o que requer sistematicamente deles a troca de
informagé@o e o processamento de novas informagdes”. (p. 927).No mesmo sentido:
“Conforme as relagdes se distanciam do comportamento adversarial (adversarialism)
para aqueles comportamentos baseados na confianga, relagdes de trabalho mais efe-
tivas tornam-se possiveis” (ALDERMAN & IVORY, 2007, p. 387). E ainda “Quando as
firmas em uma cadeia de suprimentos colaboram caminha-se para uma situagao ‘ga-
nha-ganha” (VAN DER VEEN & VENUGOPAL, 2000, p. 22). DYER & SINGH (1998),
DYER (2000), DYER (1997), SAKO (1992) e DYER & OUCHI (1993) também trazem
evidéncias desta correlacgao.

ALDERMAN & IVORY (2007) identifica na literatura uma relagdo causal entre
colaboracao habilitando melhor comunicagdo, que por sua vez gera aprendizado mais
eficaz.DE DREU et al. (2007) tira suas conclusdes a partir de experimentos controla-
dos. RING & VAN DE VEEN (1992) alcam a confianca como condicdo necessaria,
mas insuficiente para o sucesso das relagdes. Ponto pacifico na literatura € que essas
praticas estao acessiveis apenas aos parceiros de maior importancia. Como colaborar
custa, comprometimentos sdo necessarios (vide topico 3.3.6 e 3.3.7). Assim, a literatu-
ra segue a Matriz de Kraljic (KRALJIC, 19883, tépicos 1.1.3 e 3.3.4), para quem apenas
as relacGes mais importantes podem almejar a relacéo “ganha-ganha”.
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Mas os conceitos ndo sédo sinénimos. Como o topico 3.2 definiu, a relagéo “ga-
nha-ganha” se define por seus resultados. LAMBERT et al. (2010) identificam existir
certa confusao terminol6gica entre gerentes, pois muitos sdo os que acreditam que um
bom relacionamento — aquele que atende aos objetivos da parte — é sinbnimo de par-
ceria. Na visdo de ALDERMAN & IVORY (2007), relagdes fundamentalmente adversa-
riais com “condigbes contratuais tdo onerosas como aquelas encontradas em contra-
tacbes normais” podem se esconder deliberadamente por detras de um discurso cini-
co, aludindo a “parceria mutua” e de “melhoria continua”. E o contrario também é ver-
dadeiro: parcerias ndo garantem “ganha-ganha” e podem admitir um pesado “ganha-
perde” ou “perde-ganha” (HAMEL et al., 1989).

COUSINS et al. (2008) e COUSINS (2002) separam “colaborag¢ao” de resulta-
dos mutuamente superiores ao apontam o caso do modelo japonés, onde mesmo re-
lacdes colaborativas disputavam entre si por maiores volumes de negdcio, criando
pressao nos fornecedores por melhor desempenho.

Finalmente, apesar dos conceitos tratados ndo serem sindnimos, a revisao nao

encontrou respostas para “se nao eles, entdao o qué?”.

5.1. Consideracoes sobre o que nao se coloca
como motivo legitimo (contra ou a favor)

Retoma-se a nogéo de relagcdo “ganha-ganha” nao como um resultado absolu-
to, mas sempre relativo (relativo ao mercado e relativo no tempo). Ou seja, os diversos
arranjos podem contabilizar relagbes onde “uma parte estd perdendo menos que a
concorréncia — a outra estd ganhando”, “um parte estd assumindo perdas na diade,
mas por isso ganhando no cémputo geral — a outra esta ganhando” e ainda “uma parte
esta se sacrificando nesse momento para ganhar no futuro — a outra estd ganhando”.

Todos séo arranjos validos, mas nao sé@o o objeto aqui.

Para GHEMAWAT (1991) e MORIN (2003) ha uma soberba inerente as pesso-
as, que se julgam melhor do que realmente sdo no momento de controlar e prever.
HAKANSSON et al. (2010) descreve certo efeito manada (vide também MORIN, 2003;
BRYANT, 2003): gerentes muitas vezes nao estdo preocupados em embasar suas
decisbes nas recomendacdes da teoria, ou mesmo buscam racionalizar suas deci-
s6es. Comumente, basta-lhes se equiparar a média, ao senso e a pratica comuns.
BRENNMAN & TURNBULL (1999) encontraram entre gerentes um discurso generali-
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zado para que praticas de contratagdo se tornassem continuamente menos transacio-

nais e adotassem abordagens mais relacionais.

De forma analoga, ndo esta sempre claro para o gestor que conceder parte dos
ganhos imediatos resultard em ganhos futuros (seja isso verdade ou n&o). Ha uma
pressao constante para reverter ganhos de curto-prazo que é fundamentalmente con-
corrente com a visdo de longo-prazo (BARNARD, 2010; ERTEL& GORDON, 2009;
DAS & TENG, 1999, DAS, 2000; FANG et al., 2011). Portanto, premidos por resulta-
dos, as exigéncias de determinado gerente diante das demais partes podem ser de-
sastrosas (CHRISTENSEN & KAUFMAN, 2008, discutem os maleficios dos controles

financeiros para a inovacao).

Além disso, no dia-a-dia, compromissos de longo prazo se traduzem em tran-
sacgOes pontuais e imediatas. Um grau de inércia é natural nesta passagem (GHEMA-
WAT, 1991, vide também FREYTAG & MIKKELSEN, 2007). Segundo GHEMAWAT
(1991), muitas decisbes sdao tomadas por rotina. Mesmo processos ad hoc — como
analises de custo-beneficio —, podem ser distorcidos por urgéncias, percepcoes des-
memoriadas ou célculos levianos sobre consequéncias futuras. Resultante também da
inércia, contratos que deixam de entregar o melhor valor ao capital deveriam ser subs-
tituidos, mas nao o sdo. COX et al.(2004) nao preveem esse resultado: o mercado
sempre ofertara a melhor solugdo e a geréncia racional deve saber identifica-las e
substituir diades ineficientes.

Finalmente, deve-se rejeitar o discurso dos modelos “ganha-ganha” que pres-
crevem a partilha de receitas (tépico 3.3.9). Como ja comentado, embora de fato ime-
diatamente produzam um aumento dos resultados para ambas as partes, sua adogao
nao responde como manter a lideranca frente as ameacas de imitacao da concorrén-
cia (que certamente virdo, vide GHEMAWAT, 1991, 2007).

5.2. Quando nao buscar confianca, colaboracao
ou “ganha-ganha”?

Em primeiro lugar e, provavelmente como maior fator, se relacionar custa
(LAMBERT et al., 2010, vide topico 4.6; ainda que ndo tratem de forma explicita, tam-
bém em: COUSINS et al., 2008, COUSINS, 2002. DYER, 2000; DYER & OUCH],
1993, SAKO, 1992). O recurso mais valioso gasto em relagbes “ganha-ganha” é o
tempo das pessoas. Embora a capacidade de processamento da equipe de compras
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ou do balcao de atendimento possa ser sempre expandida, 0 mesmo nao ocorre
qguando se sobe na hierarquia. Parcerias estratégicas consomem tempo da alta dire-
¢cao, que possui capacidade limitada. Em menor escala, 0 mesmo se repete com a
média geréncia e com as equipes de Engenharia (LAMBERT et al., 2010)*.

LEE & CAVUGSIL (2006) apontam que os custos envolvidos em uma parceria
nao se resumem aos recursos empregados, mas, diante de um fracasso, se estendem
para englobar os custos com a potencial perda de posicionamento competitivo (o que
GHEMAWAT, 1991, chama de lock-out) e os riscos de spill over, o processo de trans-
feréncia nao intencional de conhecimento privado (HAYES et al., 2008; HAMEL et al.,
1989).

O risco sempre latente do oportunismo também se faz sentir: ndo ha garantias
infaliveis em que fidelidade passada signifique fidelidade futura (COX et al., 2004; DI-
MATTEO, 2010; WILLIAMSON, 1996, 2010; MclVOR, 2005). Maior envolvimento tam-
bém significa maior exposicao ao risco de ser usurpado. Essa situacdo é particular-
mente verdadeira em joint ventures entre concorrentes, onde questdes de propriedade
intelectual sao mais sensiveis (HAMEL et al., 1989). Mas entre prestador de servico e
cliente também se aplica, especialmente se levada em conta a ameaca de verticaliza-
¢ao a jusante do fornecedor (HAYES et al., 2008, GROSSMAN & HART, 1986).

Como COX (2004) expde, a tensao € endémica: ndo é porque o bolo passou a
crescer que o problema de reparti-lo sumiu. FANG et al. (2011) apontam que “relacio-
namentos proximos nem sempre sdo sinbnimos de bons relacionamentos” (p. 774).
Conflitos, comportamentos alternantes, comportamentos oportunistas e inércia da rede
sao citados por FANG et al. (2011) como motivos para o término de parcerias. HAMEL
et al. (1989) contestam a visao de que parcerias sdo sempre benéficas. Como ha o
risco inerente de servirem como trampolim de aprendizado de seu suposto parceiro
(no original, “to be outlearned’), aliangas podem levar inevitavelmente a situacdes de
“ganha-perde” ou “perde-ganha”.

*Relacionado também a limitacdo de recursos esta o fato do mercado poder saturar e,
dessa forma, impedir a participacdo de alguma organizacdo em relagdes “ganha-ganha”. Em
uma rede de poucos atores, a posi¢ao pode ja estar consolidada em determinada diade, o que
eventualmente exclui a possibilidade de buscar parcerias. Essa € uma das situagées que
GHEMAWAT (1991) identifica o lock-out. HAKANSSON et al. (2010) também reconhecem o
processo, mas nao o limitam a diade: padronizagdes se estendem pela rede, e acabam tornan-
do-se adaptagdes especificas a ela. BALLOU (2008) coloca que o desafio é a competicdo nao
mais entre empresas, mas entre cadeias de suprimento.
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DOUMA et al. (2000) apontam que aliangas ndo devem ser formadas quando
se esté claro que ndo ha previsdes para melhorias futuras. O mesmo se aplica quando
nao ha ajuste (fif) entre as organizagdes, de modo que conflitos serédo a regra. Contu-
do, apontam os autores, um fit restrito no inicio da relacdo nao impede o sucesso futu-

ro da relagao.

O lock-in (GHEMAWAT, 1991) é um fenémeno que também deve ser levado
em consideracao. A dependéncia excessiva junto a um parceiro significa ndo apenas
dividir em maior grau a mesma sorte — ganhando quando ele ganha, perdendo quando
ele perde —, essa condicdo também significa menor capacidade de responder a mu-
dancas significativas no ambiente (HAYES et al., 2008; ALDERMAN & IVORY, 2007).
No inicio da década de 90, a industria japonesa automobilistica e seus keiretsus se
viram em dificuldades de se adaptar a novos padrdées de consumo em comparagao
com a estrutura norte americana - mais ineficiente, porém mais fluida (HAYES et al.,
2008). GHEMAWAT (1991) argumenta, contudo, que algum comprometimento deve
ser feito.

A questao levantada no topico anterior — de que nao esta sempre claro para o
gestor que conceder parte dos ganhos imediatos resultara em ganhos futuros — é em
parte agravada pela falta de guias claros na literatura sobre como operacionalizar as
melhorias na funcionalidade e demais resultados. A revisao da literatura ndo encontrou
uma sistematizacdo sobre tais aspectos, leitura também feita por DOUMA et al.
(2000). A hipotese é que embora os resultados do processo sejam conhecidos, € dificil
tipificar um universo que é irredutivelmente rico. As discussdes sado profundamente
arraigadas na tecnologia e, por esse motivo, ganhar mais “funcionalidade” em pecas
automotivas, ou reduzir os custos de um sistema de Tl, ndo s&o o mesmo que ganhar

em servigos de RH ou no chao-de-fabrica de uma gigante farmacéutica.

5.3. Quando buscar confianca, colaboracao ou
“ganha-ganha”?

Como WILLIAMSON(1996) expde, o mercado é melhor no provimento de adap-
tacbes autbnomas — adaptacées amarradas a variagdes no preco de bens e servicos,
como no caso das commodities, em que consumidores e produtores respondem de
forma independente e autbnoma, buscando maximizar respectivamente sua utilidade e

lucro — , enquanto a hierarquia € melhor no provimento de adaptacdes colaborativas. A
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adaptacao colaborativa remete “[a]quele tipo de coordenagdo entre homens que é
consciente, deliberada e proposital” (BARNARD, 1938, apud. WILLIAMSON, 1996, p.
102), capaz de articular planos no longo prazo.

ALDERMAN & IVORY (2007) apontam como duas das vantagens do compro-
metimento progressivo — principalmente motivado pela longevidade da relagédo — o
incentivo a padronizacao e a reducao de custos. Os autores citam o caso bem sucedi-
do da Rover. WILLIAMSON (1986, apud. DYER & SINGH, 1998) admite ganhos de
produtividade atrelados ao aumento da especificidade dos ativos (vide também o tépi-
co 3.3.3). PARKHE (1993) evidencia essa relacao empiricamente. Maior aproximacao
permite ao comprador aumentar seu conhecimento sobre o mercado, acelerar o de-
senvolvimento de produtos, desenvolver projetos maiores, mais arriscados e de maior
orientacdo de longo-prazo (HAKANSSON et al., 1982;KIM et al.,2006, apud. FANG et
al,, 2011; FANG et al., 2011).

A trajetéria de determinada base de recursos importa e pode ser de dificil imi-
tacdo (COUSINS et al.,, 2008; GHEMAWAT, 1991, 2007; PENROSE, 2009; PETTUS,
2001; DYER & SINGH, 1998). Aliangas, por exemplo, permitem a firmas transferir tec-
nologias, alcancar economias de escala na producao, no marketing e no P&D, e aces-
sar capacita¢des que podem ser de dificil desenvolvimento interno (SAMPSON, 1999,
apud. DIMATTEO, 2010; LAMBERT et al., 2010; DAS, 2000). A expertise de classe
mundial de um fornecedor pode permitir melhorias de qualidade, introdugéo de novos
produtos e economia conjunta de custos. Sendo um cliente, essa capacitagao permiti-
ra a empresa oportunidades de marketing conjunto, desenvolvimento conjunto de pro-
dutos e aproximagao a novos clientes (LAMBERT et al., 2010).

Assim, a terceirizacdo é admitida como forma de acessar capacitagcoes e co-
nhecimentos que sao de dificil obtengao (MclVOR, 2005; ADLER, 2005; HAMEL et al.,
1989; PRAHALAD & HAMEL, 1990; DYER & SINGH, 1998; BRYANT, 2003). BRYANT
(2003) coloca que a colaboragao é especialmente valiosa na busca pela expansao de

mercados consonante com a customizagéo local.

HAMEL et al. (1989) critica a visdo de aliancas como um atalho capaz de eco-
nomizar investimentos. Afinal, as empresas japonesas encaram tais relagdes distinta-
mente: como forma de gerar conhecimento. As empresas podem investir dinheiro, di-
reitos de propriedade intelectual, know-how e funcionarios-chave (DIMATTEO, 2010).
Mas o que se deseja € a construgao de fontes duradouras de vantagem competitiva.
Como DYER (2000) coloca “aprender mais rapido que seus competidores pode ser a
Unica vantagem competitiva sustentavel” (p.59, énfase no original).
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HAGEDOORN & SHAKENRAAD (1990, apud. GULATI, 1995) listam como mo-
tivos para a formacédo de uma alianga: o compartilhamento de incertezas, comparti-
lhamento de custos, acesso a tecnologias complementares, acesso a novas tecnologi-
as tacitas, reducao dos ciclos de inovagao, melhoria no monitoramento das mudancgas

ambientais, entrada em mercados estrangeiros e expansao da carteira de produtos.

A classificacdo nos quadrantes “gargalo”, “ndo-critico” e “alavancagem” nao
significa que a empresa compradora ndo seja importante para a empresa vendedora.
Portanto, os custos de se relacionar nao precisam ser simetricamente assumidos. O
mapeamento de muito dos referidos contratos provavelmente passara longe do extre-
mo “estratégico” da matriz de Kraljic e do foco atual da literatura, centrada nas alian-
cas e parcerias estratégicas (DAS & TENG, 1999; COUSINS et al., 2008; COX et al.,
2004; BLOMQVIST et al., 2005, DOUMA et al., 2000). O desafio, postos nestes ter-
mos, € desenhar contratos para fornecedores nao-estratégicos que se autogovernem
e que sejam naturalmente orientados aos requisitos de negécio do cliente. A compe-
téncia de realizar contratagdes dessa natureza pode alcangar o status de competéncia

distintiva?

Como COX et al. (2004, vide também COUSINS, 2002) resumem a escolha do
estilo colaborativo como um trade-off entre exposi¢do ao risco x oportunidades de ga-
nho Unicas. Consideram que a colaboracdo esta em condi¢cdes impares de promover
inovagdes, redugcdes de desperdicio e ineficiéncias e a melhoria operacional. Mas,
como aumentam os investimentos especificos, os riscos de criar movimento oportunis-
ta pos-contrato pela outra parte sdo muito maiores, tal qual a dificuldade em sair do

relacionamento.

A Tabela 14 busca resumir dos pontos apresentados pelo trabalho nos trés té-
picos anteriores (5.1, 5.2 € 5.3).
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Tabela 14 - Resumo dos equivocos, pontos a favor e pontos contrarios a adocao das relagées

A favor:

ganha-ganha

“Ganha-ganha” é soma do conjunto de relacionamentos. Assim, podem ser assumidos
“ganha-perde” ou “perde-ganha” pontuais;

Acesso a capacitagoes inacessiveis;

Desenvolvimento de capacitacdes proprias;

Promogdo, em ultima instancia, de inovagdo e melhoria continua (capacita¢des dina-
micas de alto valor); e

Reconhecimento que a importancia relativa da diade ndo é uniforme para cada uma
das partes: um fornecedor pode estar interessado em colaborar com um comprador
indiferente, ou vice-versa.

Diminuicdo de conflitos pode ter ganhos no comprador como um todo (funcionalida-
des em outros sistemas de servico).

Contra:
e O custo de se relacionar é proibitivo;
e Os custos do fracasso podem superar os custos da prdpria transacao;
e Dependéncia excessiva gera lock-in;
e Codificar as formas de alcangar “ganha-ganha” é dificil;
e Oportunismo sera pior se houver dependéncia; e
® Racionalidade limitada para identificar se concessdao é oportunista ou investimento
para ganho futuro.
Equivocos:

Pressdes por ganhos de curto prazo tornam gerentes miopes;

Ha inércia nas decisdes que faz com que solucées ineficientes sejam indefinidamente
reproduzidas;

Perda e concessdo de ganhos ndo sdao sinbnimos;

“Ganha-ganha” ndo é absoluto, mas relativo (ao mercado, no tempo); e

Partilhar receita imediatamente aumenta o resultados das partes, mas nao impede
gue outros também adotem o modelo (cancelando o ganho).

Essas constatagcdes s@o novamente retomadas no Apéndice I, quando permiti-

rao a construgdo do mecanismo “ganha-ganha” proposto.
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6. Consideracoes finais

Dentre as contribuicées promovidas pelo trabalho, cita-se a busca e identifica-
cao do que €, de fato, a relacao objeto do estudo (como descrita no tépico 3.2). Na
pesquisa bibliografica levada a cabo, tal contribuicdo desconhece semelhante no Bra-
sil. A busca pela operacionalizacdo da relacdo localizou ainda as possibilidades de
como atingir a relagdo mutuamente benéfica, separando em duas formas basicas: o
ganha-ganha incidental, fruto da convergéncia fortuita de necessidades entre fornece-
dor e comprador; o ganha-ganha que desloca as curvas de trade-off do comprador e
do fornecedor (vide tépico 5). Esse movimento, sustenta a literatura, esta intimamente
correlacionado a uma intensificacdo da colaboragéo entre as partes e da especificida-
de da transagéo.

O presente trabalho buscou discutir a viabilidade do construto “relagdes ganha-
ganha” e, especificamente, buscou propor um mecanismo contratual-relacional que as
suporte (vide Apéndice IlI). Como se argumentou, embora ndo garantam tais relagdes,
ha diversos indicios de que contratos podem tanto atrapalha-las quanto fomentéa-las. O
mecanismo proposto, portanto, é passivel de ser previsto em contrato, mas ele s6 sera
efetivamente utilizado e os resultados sé serédo efetivamente gerados se as partes se
dispuserem de acordo. Trate-se, sobremaneira, de mobilizar novas posturas nas em-

presas.

Isso porque, essencialmente, o trabalho aponta para um falseamento da atual
mentalidade da pratica empresarial — ancorada na Matriz de Kraljc —, indo ao encontro
de outros autores (NELLORE & SORDEQUIST, 2000; DUBOIS & PEDERSON, 2002),
mas, a0 mesmo tempo, de forma singular (vide tépico 1.1.3 para as criticas feitas pe-
los referidos autores). O que se coloca € que ha, de fato, espago para relagbes nao-
estratégicas tornarem-se uma competéncia distintiva. Essa posi¢cao é possivel pela
concessao bem executada de uma estratégia “ganha-ganha” junto a fornecedores an-
tes ignorados. Se é verdade que a competicdo nunca foi mais atroz, entdo as empre-
sas so terdo a ganhar com um sistema que entrega 92% do volume de compras com o
melhor valor para o capital investido (mais margem, menores riscos e custos e maio-

res taxas de inovagao).

Os danos (ja) causados pela logica da Matriz de Kraljic, em escala setorial, nao
sao dificeis de antever: baixo nivel de competitividade, indices de inovagédo ainda me-
nores; fornecedores acomodados com ofertas mediocres, enquanto compradores inte-

ressados em sua panaceia, sem dividi-la. Superar tal visdo trata fundamentalmente de
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racionalizar os altos custos de oportunidades perdidos com essa l6gica. Uma rapida
busca no banco de teses e dissertacdes brasileiras (http:/bdtd.ibict.br/, consultada em

10 de agosto de 2010) encontra mais de 1600 obras na busca “inovacao”. Quando a

%7

pesquisa é feita com “inovagéo fornecedor*”, a busca volta com 85 trabalhos, muitos
lidando com relagdes entre multinacionais e subsididrias brasileiras, ou sobre arranjos
produtivos locais. Isso apesar de outros autores (HAKANSSON et al., 2010) reporta-
rem que 70% da inovagao ocorre junto a fornecedores. Como se vé, inovagao ainda é

um tema a ser tratado “dentro dos muros da empresa”.

Vale notar que as investigacdes do trabalho se resumiram a revisao da literatu-
ra em 5 de 15 corpos teoricos identificados como tratando das relagcdes de negocio
um-para-um, isto € um fornecedor e um comprador (vide topico 2.4). COX (2004) ar-
gumenta que as relagées um-para-um sao o “tijolo fundamental” do campo de estudos.
Contudo, outras correntes de pesquisa justamente argumentam pela extrapolagéao das
andlises para além da relacao, isto é, para determinada rede de organizagoes. Este é
um eixo para expansao do que aqui se construiu.

Tendo citado de passagem o Brasil, também se reconhece que pouco se tratou
do contexto brasileiro. O inicio do topico 3.3 conta com uma revisdo de variaveis de
contexto que influenciam as relagées de negécio. HENNART (2008), por exemplo,
aponta que a Teoria dos Custos de Transagao foi construida baseando-se em um am-
biente macroinstitucional que minimiza riscos através de contratos. Outras culturas,
coloca o autor, produzem o mesmo resultado pela selegédo criteriosa de seus parcei-
ros. WILLIAMSON (1996) e LAMMING (1993) identificam nos keiretsus japoneses e
sua facilidade de acesso ao crédito um dos fatores de sucesso do Japao no poés-
guerra, ainda que de dificil replicagdo. ZYLBERSZTAJN & SZTAJN (2005) reconhe-
cem existirem poucos trabalhos que se aprofundem nas particularidades do pais, mui-
tos partindo do corpo tedrico comum dos relacionamentos interorganizacionais e da

tradicao do Direito codificado romano-germanico.

Por exemplo, pouco se conhece objetivamente sobre as implicagbes causadas
pelos tragos comuns as organizagdes brasileiras nos relacionamentos diadicos. FREI-
TAS (1997), por exemplo, codifica alguns deles, como a Tabela 15 lista.

Reconhecida a agenda de entender as relagbes no contexto das empresas
brasileiras, a intencao é oportunamente complementar o apresentado no trabalho com
uma pesquisa qualitativa no doutorado que contemple observagbes empiricas hoje
apenas parcialmente formatadas. Em especial, o quadro referencial da figura 25 (p.
81) pode ser tanto um ponto de partida, como um objeto a ser empiricamente validado.
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Diante desta pretensao, GIOIA & PITRE (1990) recomendam o método de pesquisa
gue contabiliza a revisdo da literatura acompanhada pela escolha de casos especificos
e relevantes. A selecao de uma amostra ndo-aleatéria, analisada qualitativamente, é

indicada para pesquisas de cunho exploratério, como no caso proposto.

Tabela 15 - Tracos culturais gerais das organizac6es brasileiras. Fonte: FREITAS (1997)

Hierarquia Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais
Distanciamento nas relagdes entre diferentes grupos sociais
Passividade e aceitacao dos grupos inferiores

Personalismo Sociedade baseada em rela¢Ges pessoais
Busca de proximidade e afeto nas relagdes
Paternalismo: dominio moral e econémico

Esperteza (Malandragem)  Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagao social

Jeitinho
Sensualismo Gosto pelo sensual e pelo exdtico nas relagdes sociais
Espirito Aventureiro Mais sonhador do que disciplinado

Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metddico

Ressalta-se uma questao que margeou toda a confecg¢ao do presente trabalho:
como as organizacdes empacotam as diversas decisées de outsourcing e relaciona-
mento com fornecedores para delas extrair um conjunto que entrega resultados efeti-
vos para o negécio? Em particular, como essas decisdes se refletem nas decisdes de
determinada diade e seu contrato. Sabe-se, por exemplo, que o modelo Toyota é coe-
s0. Mas ele € unico? Existirdo outros? A Tabela 16 indica hipdteses inicialmente for-
muladas para a referida ida a campo.

Tabela 16 - Proposta inicial com questdes para futura pesquisa de doutorado

H1  As diversas decisdes contratuais impactam nas relagdes “ganha-ganha”. Existem deci-
soes que as fomentam; decisdes que sao indiferentes; e decises que atrapalham. A
intensidade das contribui¢cdes de cada uma das categorias de decisao varia.

H2 H&4 um conjunto a ser identificado de for¢as que explica (o mercado, a natureza do ser-
vico, a posicdo na matriz de Kraljic, o equilibrio de poder na diade) a decisdo pela ado-
¢do de uma postura “ganha-ganha”. Esses elementos também se relacionam com o
design contratual.

H3 A organizagdo deve garantir que o conjunto de decisdes ganha-ganha permanega coe-
rente entre si (fit interno) e com a estratégia da empresa (fit externo). Esse alinhamen-
to, contudo, pode nado ser claro para os atores.

Por tras desse enfoque ha a demarcacao da existéncia de um campo a ser ex-
plorado pela Engenharia de Produgéo: o de design contratual e, mais amplamente, o
de uma “Engenharia de Contratos”.
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Nesse processo, objetivou-se ainda contribuir para o reconhecimento do objeto
como pertinente ao campo de estudo da Engenharia de Producédo. A diade e o contra-
to nao figuram como enfoque comum da disciplina: como LIMA (1994) coloca, a Enge-
nharia de Producdo compete uma analise mediana do tecido produtivo — que vai da
organizacao ao posto de trabalho —, mas que nao estuda organizagdes setoriais ou da
Economia como um todo. Contudo, basta pensarmos que o problema de coordenacao
vertical entre operagdes — isto é, operagbes dentro da mesma empresa — é de fato um
objeto de interesse imediato para a Engenharia de Produg&o. A coordenagdo destas
operacdes entre empresas distintas introduz certas mudancgas (juridicas, administrati-
vas, econdmicas), mas € em grande vulto o mesmo problema de coordenagéo entre
dois grupos funcionais distintos (como HENNART, 2008 também reconhece). Essa
situagdo permanece a despeito da total ignorancia que a Engenharia de Produgéo
relega ao objeto contrato. Prova disso € a analise da arvore de conhecimentos da As-
sociacéo Brasileira de Engenharia de Produgéo e dos principais congressos da area®.
Por sua vez, gestao de relacionamentos ainda é, de certa forma, considerada dentro
da Gestao de Cadeias de Suprimentos.

A confecgdo de um contrato € um exercicio de sucessivas e recursivas defini-
¢Oes que tém como produto um instrumento legal. Mas mais do que sua faceta “juridi-
ca”, importa os impactos que essas definicdes causam em futuras atividades a serem
contratadas e mesmo atividades hoje desempenhadas pela organizagdo. Logo, faz
sentido associar contratos a projetos (designs) e a confecgdo de um contrato a nature-
za do trabalho do projetista. Passa também a fazer sentido o termo “design contratual”.
O propésito e a efetividade dos designs séo esclarecidos na passagem a seguir.

“Sob a dtica da Economia das Organizagdes, um contrato significa uma manei-
ra de coordenar as transagées, provendo incentivos para os agentes atuarem de ma-
neira coordenada na producdo, o que permite planejamento de longo prazo e, em es-
pecial, permite que agentes independentes tenham incentivos para se engajarem em
esforgos conjuntos de producdo. A teoria da escolha contratual prevé que os contratos
poderao variar em termos de eficiéncia, conforme o seu desenho defina incentivos para
0s agentes atingirem objetivos predefinidos” (SZATJN et al., 2005, p. 104).

¥ A arvore de conhecimentos da ABEPRO esta disponivel em
http://www.abepro.org.br/arquivos/websites/1/Matriz%20de%20Conhecimento%20-
%20CREA's.pdf, consultado em 10 de agosto de 2011. A lista com os temas de maior pertinén-
cia encontrados para cada um dos congressos acima pode ser conferida no Anexo lll, ao final
do trabalho.
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Boas decisbtes de design contratual (ou Engenharia contratual) serdo aquelas
que racionalizam, na medida dos limites de nossa propria racionalidade (WILLIAM-
SON, 1975, 1996) e do conhecimento atual, o melhor acoplamento entre os objetivos
de negécio e as circunstancias do objeto a ser contratado.

O contrato, portanto, ao menos na visao do autor, estd em parte contido no
campo de estudo da Engenharia de Producao. Nao se discute que ha competéncias
especificas que dizem respeito apenas ao Direito. Mas € necessario justamente casar
a visao do negdcio com a operacionalidade dos contratos e das relagées. O Cédigo
Brasileiro €, como ja descrito, consideravelmente inacessivel para leigos. Propde-se
aqui, portanto, a colaboracao de alguém em melhor condi¢cdo de entender, analisar e
prescrever o trabalho e, havendo a necessidade, reprojeta-lo. Argumenta-se que este
€ 0 método de trabalho do Engenheiro e ndo do advogado (SILVA, 2011).

Tal posicéao considera especialmente a proeminéncia alcancada hoje pelo Direi-
to em nossa sociedade — uma referéncia ao status que juizes, promotores, mas tam-
bém advogados alcangam entre nds; e no ambito institucional, ao Poder Judiciario
como um todo. Basta ver o quantitativo de ingressos e formados anualmente nos cur-
sos de Direito pelo Brasil.(Alguém poderia argumentar que a Administracdo também
estaria apta a abracar o campo, mas o que se tentou demonstrar aqui foi o carater
realmente de Engenharia que contratos possuem). Ha uma batalha pelo futuro do pais
gue passa pela reversdo do esvaziamento das Escolas de Engenharia. Infelizmente, o
pais viu um retrocesso no percentual de engenheiros formados entre 2000 e 2008 (I-
EDI, 2010, disponivel em: http://goo.gl/7FxRZ, consultado em 19 de outubro de 2011).

Significa, portanto, que os estudos em contratos e em suas implicagdes nas re-
lacées e nas formas de racionalizar o fluxo econémico ajudam na compreensao dos
fundamentos do sistema econémico atual. O estudo ndo deve ser passivo e meramen-
te contemplativo. Ha criagéo e inovagao na forma como contratos e as relagdes inte-

rorganizacionais podem ordenar a produg¢ao (DIMATTEO, 2010).

Se a comunidade reconhecer e se mobilizar para a criagdo de uma linha de
pesquisa, cré-se que a visao particular desta Engenharia e sua propensao pela trans-
formacgao do mundo real ajudam no longo caminhar rumo a saturagéo empirica. Assim,
nao se pode hoje concluir irrevogavelmente sobre a efetividade das relagbes “ganha-

ganha”, isto é, se sdo uma “reposta Unica para nossos tempos” ou uma “grande arma-
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dilha™*. Tal confirmacdo deve resultar de pesquisas e comparagdes sensivelmente
mais amplas. A identificacao e codificacdo dos mecanismos “ganha-ganha” pode levar,
em um segundo momento, a um corpo teérico préprio, com real valor para o corpo

gerencial, hoje perdido em meio aos silos da literatura.

Nao obstante, a argumentacao pré- “ganha-ganha” deve levar em conta a se-

guinte passagem:

“Em vez de adotar 'uma melhor maneira’ ou mesmo uma abordagem padrdo de
industria, a tarefa de uma organizacdo de produgdo € buscar uma congruéncia (‘ajus-
te’) entre a abordagem de competicdo escolhida por suas unidades de negdcio e a ma-
neira como a fungéo de produgéo é projetada, organizada e gerenciada” (HAYES et al.,
2008, p. 63).

A passagem imediatamente suscita trés consideragoes.

Primeiro, a abominacgao a certo discurso que a literatura de aeroporto emprega.
Essa, de fato, ndo é a melhor forma, ao contrario do que se busca vender. O estrato a
seguir ilustra o que BOLTANSKI & CHIAPELLO (2009) classificariam como parte pre-

ponderante no discurso organizacional de nosso tempo:

“A nova economia de servigos sera componentizada. Sera prontamente sujeita
a medicoes. (...) Enormes bolsées de ineficiéncia permanecem, que derivam de estru-
turas organizacionais projetadas para a era da manufatura agora em declinio. A emer-
géncia de tecnologias flexiveis catalisara mudangas nas regras do jogo. Mais ainda, o
novo ambiente ira requerer uma gestao racional e bem fundamentada que, pelo menos
até o momento, ainda foge dos profissionais atuais. No entanto, as organizagées ndo
podem mais acolher ineficiéncias ocultas ja que a competicdo global tornara tais em-
presas obsoletas. A préxima geragédo de executivos acolhera o outsourcing. Eles adota-
rdo abordagens sistémicas. A gestdo sera mais disciplinada e ira insistir em evidéncias
reais antes de tomar decisées. A tecnologia sera melhor utilizada. Esses fatores quan-
do tomados em conjunto redefinirdo a estrutura organizacional. Eles levardo o desem-

penho a novos patamares” (TUNSTALL, 2007, p. xix)

“Uma lista de campanhas e projetos de sucesso sera a nova moeda de presti-

gio. (...) A ideia de uma grande organizagdo autossuficiente sera substituida por uma

% Até pelo que se analisou em campo informalmente, ha um arduo caminho de de-
monstracdo para as empresas quanto os reais e potenciais beneficios de se abandonar o mo-
delo de soma zero.
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maior énfase na qualidade dos individuos em termo da reputacdo, relacionamentos e
resultados” (TUNSTALL, 2007, p. 44).

Segundo, o0 espaco para o “ganha-ganha”, no limite envolve toda e qualquer re-
lacdo um-para-um, provido que mecanismos corretos sejam desenvolvidos e o forne-
cedor seja devidamente incentivado. Essa constatacdo vai de encontro a Perspectiva
do Poder e da Matriz de Kraljic, que normatizam a minimizagdo da exposigao ao risco
e a antecipagao do oportunismo da contraparte. Nao se discorda que o “ganha-ganha”
aumenta o entrelagamento entre fornecedor e comprador e que isso também significa
maior exposicdo ao risco. Mas as correntes mais pessimistas devem eventualmente
conseguir responder por que a Perspectiva Relacional é capaz de correlacionar confi-
anca a desempenho superior, mas resultados contrarios em profusdo inexistem no

campo pratico.

Terceiro e final®

, ha indicios de termos nos tornado uma sociedade poés-
industrial, onde o taylorismo deixa de ser funcional para manter-se como um enfado.
Envolto nos conflitos entre geréncia e trabalhadores — onde o ludismo era a face mais
violenta — do final do século XIX e inicio do século XX, TAYLOR (1995) propds um
método de organizagao do trabalho que mais tarde veio a ser chamado de taylorismo.

Entre seus principios destacava-se a separagao entre operadores e geréncia.

“Estabelegco como principio geral (...) que, em quase todas as artes mecanicas,
a ciéncia que estuda a acao dos trabalhadores é tdo vasta e complicada que o opera-
rio, ainda mais competente, é incapaz de compreender esta ciéncia, sem a orientacao
e auxilio de colaboradores e chefes, quer por falta de instrucdo, quer por capacidade
mental insuficiente” (TAYLOR, 1995, p. 34).

Seu modelo também passava pela a suspensao do pagamento por pecga e pelo
controle rigido e severo sobre as acbes dos trabalhadores.

“A indoléncia natural e a vadiagem premeditada podem ser eliminadas com
melhor compreens&o do dia de trabalho comum, registrando-se o maior rendimento ob-
tido pelo trabalhador e sua eficiéncia, elevando os saldrios individuais a medida que o

operario se aperfeicoe, dispensando-os quando ndo atingiram certo nivel e fazendo no-

% Reproduz aqui uma consideragdo fundamentalmente formulada pelo orientador do
trabalho, prof. Heitor Caulliraux.
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va admisséo de trabalhadores cuidadosamente selecionados, para preencher os luga-
res vagos. (...) [No modelo néo-cientifico] o patrdo é logo considerado antagonista, se-
néo inimigo, e desaparecem completamente a confiangca mutua que deve existir entre
chefes e subordinados, o entusiasmo, o sentimento de que todos estéo trabalhando pa-
ra o mesmo fim e divisdo nos resultados” (TAYLOR, 1995, p. 32-33, énfase adiciona-
da).

A organizacao do trabalho era tal, que TAYLOR (1995) aponta entao ter sido
capaz de aferir com a aplicagdo de suas regras: aumento da produtividade dos traba-
lhadores, aumento da qualidade do produto, aumento das remunerag¢des e das horas
de descanso, e redugao dos conflitos entre trabalhadores e empregadores.

“Duas geragbes europeias inteiras cresceram pensando nos termos da produ-
¢do em massa. Esses incluem conceitos como economias de escala, aceitos como um
fato da vida, mas na verdade funcdo do pensamento da producdo em massa. A pratica
de dar descontos para compras em lote é vista como um conceito natural, mas é de fa-

to apenas outro exemplo do pensamento da produgdo em massa.”

“Ha muitos e muitos outros exemplos. E quase como se os ocidentais tivessem
passado a ver as pessoas que vieram a trabalhar nas fabricas como ignorantes (unini-
telligent): a elas deveria ser dito o que fazer, e se elas se recusassem a estabelecer
tais praticas, elas tinham que ser corrigidas. Isso é pensamento da produgdo em massa
também. Ao desenvolverem a producdo em massa e, dessa forma, ao destruirem a
producdo artesanal, os americanos efusivamente perderam consideravel parte do valor
que existia no paradigma anterior: o produto da inteligéncia de todos os individuos en-
volvidos no processo” (LAMMING, 1993, p. 41).

Segundo LORINO (1996, apud. MARTINS, 1998), o sistema de gestdo conce-
bido a partir dos trabalhos de Taylor tem quatro principios, onde se destacam os trés
seguintes:

e estabilidade: os mecanismos do desempenho e 0s meios mais eficazes para

executar as tarefas sao estaveis no tempo;

e informacao perfeita: a pessoa que toma decisdo tem uma informacéao perfeita
sobre os mecanismos do desempenho de todos 0s processos operacionais im-
portantes;
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e 0 desempenho produtivo é identificado com a minimizacdo dos custos: para
fornecer valor (V) para o mercado uma empresa incorre em custos (C). A efici-
éncia advéem da maximizagao V - C, porém. Taylor procura eficiéncia pela mi-

nimizagéo de C, pois considerava V como dado.

Como muitos argumentam, essa ndo € mais a sociedade em que vivemos. Tal-
vez tenha chegado a hora de dar um passo a uma sociedade sociotécnica que partilhe
ganhos, comecando pelos fornecedores. Essa € a posicdo defendida também pela
Economia da Comunhao (vide, por exemplo PINTO, 2004).
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Apéndice | — Servicos candidatos a um

outsourcing

Tabela 17 - Lista de servicos comumente transacionados como outsourcing. Fonte: BROWN &

WILSON (2005)

Fungdo  Servigos

Servigos
de RH

Servigos
de Co-
nheci-
mento e
decisé-
rios

Servigos
de su-
porte

opera-
cional

Servigos
de Mar-
keting

Servigos
de inte-
racao
com o
cliente

Tecno-
logia da
Infor-
magao e
Softwa-
re

-Administracdo de benefi-
cios

-Recrutamento e sele¢ao
-Contratacao

-Gestao de RH

-SolugGes de conteudo
-Compras e selecdo de
fornecedores
-Mineracao de
(data mining)

dados

-Engenharia e arquitetura
-Re-engenharia

-Gestdo de instalagdes
-Servicos médicos, de
farmacia e de cuidados de
salde

-Fabricagao

-Logistica

-Vendas e gestdo de ven-
das

-Desenvolvimento do
canal web

-Propaganda

-Gestdo do relacionamen-
to com clientes (CRM — -
Customer Relationship
Management)

-Servicos de relaciona-
mento com autoridades
governamentais

-Televendas
-Desenvolvimento de
aplicativos
-Desenvolvimento de
sistemas

-Manutengao e reenge-
nharia de aplicativos
-Formulacgdo de estratégia
e planejamento para a Tl
-Suporte a decisdes de Tl

-Gestdo da fungdo RH
-Servicos de staffing
-Desenvolvimento de
talentos e capital humano

-Integracao de sistemas e
-consultoria na area
-Sistemas de apoio a deci-
sao

-Analise de dados

-Pesquisa

-Gestdo imobilidria
-Revendas
-Telecomunicagdes e tele-
fonia

-Solugdes de terceirizagao
de capitalizagdo (venture
capital)

-Planejamento estratégi-
co

-Captacdo de recursos e
servicos de gestdo de
fundacgdes

-Impressao

-Suporte ao cliente
-Suporte técnico
-Administracdo de garan-
tias

-Feedback ao cliente ou a
outras partes interessa-
das

-Engenharia de requisitos
-Terceirizagdo de pacotes
de aplicativos

-Servicos de implantacao
de sistemas (incluindo
ERP)

-Solugdes de service-desk
(gestdo integrada de um
servico de help-desk)
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-Treinamento
-Aconselhamento da for-
¢a de trabalho

-Gestao de Pessoal

-Folha de Pagamento
-Gestdao da cadeia de su-
primentos
-Armazenamento de da-
dos

-Solucao de e-educacao

-Solugdes de escritério
-Gestao de documentos
-Servigos de despacho
-Administracdo de trans-
portes

-Quarteirizagao global

-Comunicagdao empresari-
al

-Relagbes publicas
-Programas de marketing
-Gestdo de assinaturas

-Pesquisa de satisfacdo
com clientes

-Call centers

-Cobrangas de devidos
-Servicos de contato com
o cliente

-Processamento de or-
dens

-Servico de provimento
de aplicativos

-Seguranca virtual e su-
porte de infraestrutura
-Gestdo da base de dados
-Gestdo do data center
-Design e multimidia



Apéndice Il - Proposta de mecanismo

contratual-relacional “ganha-ganha”

Com os objetivos intermediarios do trabalho atendidos, busca-se uma proposta

gue se acredita ser original. Na revisdo por mecanismos contratuais relacionais feitas

por GIBBONS (2005) nao ha dispositivo similar ao aqui apontado. Igualmente, diferen-

temente do autor, a constru¢do considera pressupostos errados comumente assumi-

dos, mas que a exposigao mostrou como equivocados. Essa identificacao foi possivel

pela revisao promovida no decorrer do trabalho. Sao os pressupostos:

1.

Retomando a colocagéo feita no topico 5.3: quem poderia se opor quando 92% do

volume de compras (LAMBERT et al., 2010) passam a oferecer continuamente o

melhor valor para o capital investido (mais margem, menores riscos e custos e

maiores taxas de inovagao)?

1.1.

1.2.

A literatura responde quem se oporia: alguém avesso ao risco. Essa é, inclusi-
ve, a linha mestra de discusséao da Perspectiva do Poder. Mas como a Teoria
da Agéncia aponta, para aferir maiores retornos, € necessario se permitir mai-
ores riscos. Além disso, a Perspectiva do Poder ignora que o processo de mu-
danca pode ser planejado, acompanhado e apenas permitido com o consenso
do contratante. Finalmente, leve-se em conta a visao da Perspectiva Relacio-
nal, pela qual nenhuma relagdo de negdcio esta efetivamente sobre controle
de nenhuma das partes.

Aferir ganhos imediatos pode minar a constru¢cao de ganhos mais duradouros.
Ainda que haja limitagdo na racionalidade (o que tende a ir para o curto prazo)
e incertezas (0 que leva a ndo ceder controle), as partes devem incentivar co-
laboracao (que tem viés de longo prazo) (ERTEL & GORDON, 2009).

A inovacao existe e ela nao se resume a tecnologia. Gestao e organizagao superi-

ores também podem resultar em desempenho superior. Se isso é verdade dentro

de uma empresa, também é verdade nas empresas que |lhe fornece e em sistemas

de acoplamento justo entre empresas. Os que estdo no balcdo de atendimento e

na geréncia do servigo tém condigdes de contribuir com sugestdes, desde que se-

jam devidamente incentivados a fazé-lo e recompensados por contribuirem (HART,
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1989). Mas os contratos impessoais dos quadrantes ndo-estratégicos ndo promo-
vem esses incentivos (o que reforca a visao de altos custos de oportunidade moti-
vados pela passividade).

2.1. Ao adotar a perspectiva da matriz de Kraljic, uma visdo centrada no compra-
dor reconheceria a existéncia de diferentes requisitos de negdcio para os con-
tratos. Consequentemente o “ganha-ganha” nao sera idéntico nos quadrantes.
O ganho mutuo em um contrato gargalo pode priorizar a diminuigao das incer-
tezas, enquanto o contrato de alavancagem passara pela redugao continua de
gastos nao intercontratos (competicao entre fornecedores), mas intracontrato

(aprendizagem).

2.2. As ferramentas para lidar com o controle financeiro de projetos de inovacao
sdo deficientes: fluxos de caixa, quando contabilizam a incerteza, o fazem por
meio de probabilidades estocasticas. Mas a logica de tais fluxos € sempre a
de “investir para aumentar o retorno” e nunca “investir para defender retornos
presentes” (CHRISTENSEN & KAUFMANN, 2008). Assim, contratantes acre-
ditam que o valor do contrato no tempo se mantém, pois respeita as especifi-
cacdes iniciais, quando na verdade pode estar em verdadeiro declinio.

3. O lucro do fornecedor ndo é a mesma coisa que a despesa do comprador. Ou
mesmo os custos do comprador ndo se limitam a suas despesas com o fornecedor

(vide o conceito de Custos Totais de Propriedade do topico 3.1.1.1).

Portanto, com os pontos postos, e também interessado em reproduzir a solu-
¢ao “ganha-ganha em larga escala” para ambientes institucionais mais amarrados (i.e.
contratos de terceirizagéo regulados pela lei 8.666), o autor procurou auxilio juridico.
Em discussdes de apoio juridico com uma consultoria especializada (escritério Gaia,
Silva, Gaede & Associados, sob os cuidados das Sras. Ana Tereza Parente e Sandra
Stocco) discutiu-se de forma mais aprofundada como o instrumento contratual poderia
se tornar mais flexivel, como poderia passar a instigar os fornecedores a trocar infor-
magcdes e a inovar, provido que respeitasse concomitantemente o principio da econo-
micidade das empresas publicas. No anexo Il, aponta-se uma transposi¢cdo do que

aqui se descreve para um hipotético instrumento contratual.

Tenha-se, por exemplo, um contrato onde o comprador desembolse regular-
mente R$ 30 mil mensais (D, ou despesa inicial do comprador= R, ou receita inicial do
fornecedor). Por conta das barreiras de informacgao naturais da relagdo (especialmente
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fortes nas relagdes arm’s length), o comprador desconhece que seu fornecedor incorre
em um custo hipotético de R$ 20 mil todo més (C, ou custo inicial), lucrando ao final
R$ 10 mil (L, ou lucro inicial). Como n&o ha incentivos para melhorar a operacdo ou
mesmo ha desestimulos em mudar qualquer caracteristica ja especificada, o fornece-
dor mantém este arranjo. Nada o impede, no entanto, de buscar economias de custos.
Na verdade, como as parcelas do contrato sdo amarradas, a Unica forma para o pres-
tador de servicos lucrar mais, € economizando. Essa situacao esta ilustrada na Figura

42a sequir.
Ra= 10
La=10
0 1 1 1 0
Co= 20
Fornecedor
Comprador
Do = 30

Figura 42 - A situacao financeira inicial do acordo

Suponhamos, agora, que o fornecedor identifique uma oportunidade de eco-
nomizar que dependa de certo investimento (Inv). Por exemplo, treinar funcionarios,
investir em sistemas de informacgdao, alocar tempo de Engenharia, renovar a tecnologia
de prestacao, etc. sdo opcodes cabiveis no contrato, e igualmente benéficas a priori:
reduzem custos (para o fornecedor) e aumentam a funcionalidade (para o comprador).
Esse calculo é racionalizado na forma de um fluxo de caixa (e o VPL e a TIR se mos-
tram favoraveis). Contudo, o comprador ndao toma conhecimento dessas iniciativas e

dessas economias.

Tome-se agora a situagdo em que nao ha assimetria de informagdes. Mesmo
que o comprador desconheca 0s custos operacionais do fornecedor, ela é apresenta-
da com uma proposta vinda do fornecedor: “se fizermos esse conjunto de mudancgas,
vocés economizariam R$ 5 mil. Tomos o seu sinal verde para prosseguir?”. E dificil

imaginar uma situagdo como a seguinte, mas suponha-se que o fornecedor teria uma
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reducdo em seus custos na ordem de R$ 10 mil (C, ou novo custo). Mesmo com a
nova receita de R$ 25 mil (R,” ou nova receita do fornecedor = D" ou nova despesa do
comprador), o seu lucro ainda aumentaria para R$ 15 mil (L, ou novo lucro). Essa
situacao esta ilustrada na Figura 43, novamente valendo-se de um fluxo de caixa para

demonstrar a viabilidade econémica da mudanga.

R*= 25
Ra=30 L'=15

i Y

c'=10
v
Co= 20
Fornecedor
Sinnvetria o info Cﬂmprador
Il 7
D= 25
Do =30

Figura 43 - A nova situacao financeira proposta para o acordo

Imaginar qual fornecedor trocaria a situacao 1 pela situacao 2 é dificil, ja que
no primeiro caso, havendo barreiras a informacao, ele faturaria R$ 20 mil e no segun-
do caso, onde ha a oferta para o comprador por uma nova receita, seu faturamento

somaria R$ 15 mil.

N&o obstante, cabe ao comprador pensar em incentivos para estimular o de-
senvolvimento de fornecedores mais propositivos. Como LAMMING (1993) aponta, a
reducao da receita € geralmente acompanhada por um aumento compensatério do
volume de negécios. O percentual de participacdo com que o comprador entra no in-
vestimento (Inv) também pode tornar a troca mais atrativa. A participagdo no investi-
mento pode ser negociada com o fornecedor. Por exemplo, na Toyota, o investimento
era no tempo de engenheiros Toyota que seriam provisoriamente alocados no forne-
cedor (DYER, 1997). Pode-se argumentar que o desenvolvimento da solugdo sera
mais proficuo se contar com a participacao ativa do cliente, ja que ela detém know-
how essencial sobre as operagcdes. Sendo autora intelectual da formatacdo desta so-

lucdo, é mais facil reivindicar cortes nas despesas. Ha também os casos em que a
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simples sugestdo de fortalecimento dos lagcos com o comprador pode ser suficiente-
mente atraente para motivar fornecedores (COX et al., 2004).

A consequéncia do uso efetivo da matriz € a gradual adaptagao que se formara
na diade, o que significa maior especificidade (a principio mutua) e reducao de ofertas
semelhantes no mercado. Na matriz de Kraljic, isso significa o deslocamento do forne-
cedor para uma posi¢cao mais estratégica, independente de seu quadrante de origem.
Além dos pontos ja discutidos sobre quando a concessao de ganhos pode ser interes-
sante (tdpico 5.3), ndo se deve descartar também o uso do que se desenvolveu na-
qguela diade com outros parceiros de negécio, mas em condicées mais favoraveis a
parte (COX et al., 2004). Assim, o comprador pode estabelecer a tecnologia desenvol-
vida como padrao minimo para outras diades. Aponta-se, assim, para a articulacao de
uma estratégia de sourcing maior, que defina, por exemplo, a quantidade de fornece-
dores para cada item e estratégias de desenvolvimento destes.

Retomando a Figura 25, o mecanismo poderia ser explicado da seguinte forma:
1) o design contratual incentiva a diade a colaborar, pois garante que os ganhos serao
partilhados; mas 2) a colaboracdo apenas ocorre uma vez que haja confianga (por
exemplo, de que os termos contratuais serdo obedecidos); a colaboragéo e a confian-
¢a reforcam-se mutuamente; 3) assim, colaborando e tendo como certa a manutengéo
da boa relacédo, ocorre o aprendizado bilateral — que pode ser utilizado em outras rela-
¢cOes — e as partes tém a afericdo de ganhos acordada. 4) Mantida a posigao “ganha-
ganha”, a importancia da contraparte tende a crescer no negécio do fornecedor e do
comprador, de modo que 5) a especificidade dos ativos tende a se catalisar, as adap-
tagcOes crescerem e a interdependéncia paulatinamente crescer. O situagao € ilustrada
na Figura 43 a seguir.
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Estratégia de sourcing das partes
(considerando para além da diade e para além do(s) servigo(s)
em questdo)

Oportunismo,
Ameaca moral
Design contratual na Coopetigao diddica e Selegdo
pré-contrata¢iao (ex ante e ex post) adversa
Importancia relativa
g Confianca (ex ante e . .
da diade para as partes - Assimetria de
(ex ante ou ex post) informagoes
Especificidade Mecanismos de
dos Ativos e Aprendizado no apropriagao e
dependéncia contexto diadico artilha de g g
pendcen P Racionalidade
econdémica ganhos ..
limitada

Resultados para a diade
(ganha-perde, perde-perde, ganha-ganha)

Figura 44 - O mecanismo "ganha-ganha" em questao ilustrado pelo framework inicial do trabalho

Apesar de se resumir a descrever como essa proposta pode ser desenvolvida,
defende-se aqui um ponto mais primordial: apenas com um contrato que permita es-
sas negociagdes, elas poderao ocorrer, pois 0 comprador mantém distancia do forne-
cedor “ndo estratégico”, mas o fornecedor pode se interessar, providos os incentivos
necessarios. Ha, sem duvidas, uma simplificacdo da discussao que passa a tratar tudo
nos termos frios das finangas. Ignora-se, portanto, ganhos que ndao possam ser mone-
tizados (como € o caso do bem estar da mao-de-obra). Nao obstante, a ferramenta
traz consigo a vantagem de tratar da questao tal como ela é comumente tratada nas
organizacdes — olhando o balancete final. A preocupacéo inicial era propor a discus-
sao do “ganha-ganha”. Também reforgcando outra proposicao aqui feita, o parecer juri-
dico foi positivo para a possibilidade de ser desenvolvida em um ambiente publico,
pois ele nao contraria o principio da Economicidade das licitacoes publicas.

Dessa forma, 0 mecanismo proposto estende o modelo de “promessa de pro-
moc¢ao” proposta por GIBBONS (2005, vide 4.2.2). Nao resolve a questdo de garantir
retornos a priori, mas instrumentaliza-a pelo uso do Fluxo de Caixa Projetado, e permi-
te a participacao do cliente no subsidio ao investimento, quando entram também em

jogo questdes relativas ao poder de barganha das partes. E diferente de GIBBONS
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(2005), a proposta aqui reconhece a capacidade e a inventividade dos envolvidos em

proporem mudancas de forma criativa e, também por isso, imprevista.

O texto a seguir € um exemplo de como 0 mecanismo proposto do tépico 5.2
poderia ser revertido para uma linguagem contratual. Neste caso, ha uma configura-
cao especifica quanto a taxa de atratividade minima (alinea 1.1.2) e quanto aos res-
sarcimentos pela perda da qualidade do servico (alinea 1.3, que demonstram uma
situacao tipica de relacdo arm’s length dominada pelo comprador). Portanto:

1 — A Contratada tem liberdade para propor alteragées nos ativos empregados, nas
obrigagdes, praticas e procedimentos que aqui se encontram descritos. Se necessa-
rio, a contratada pode requerer junto a Contratante o adiantamento de recursos do
contrato ou a participacao de recursos da Contratante durante o processo de mudan-
ca. Neste ultimo caso, a participacdo também deve ser valorada e considerada nos

calculos.

1.1 — Para a aprovacgao das alteracées, a Contratada deve garantir:

1.1.1 — Manutencédo ou aumento da qualidade do servigco prestado (0 que também
inclui questdes relativas a seguranca)

1.1.2 — Diminui¢cdo do valor cobrado junto a contratada em vulto maior ou igual ao
custo do investimento (considerando como taxa basica de remuneracao a taxa Selic
dos ultimos 12 meses + taxa de interesse de 1% ao més).

1.2 — Os calculos financeiros devem ser apresentados em um fluxo de caixa estima-
do, com o valor presente liquido calculado ou ferramentas equivalentes. As mudangas
no objeto contratado devem ser devidamente descritas, registradas e aprovadas pela
geréncia do contrato. O aporte de recursos sera devidamente avaliado pela contrata-
da.

1.3 — Se constatada perda de qualidade, a Contratada fica obrigada a reverter o ser-

vico ao seu estado anterior e a ressarcir a Contratante.
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Apéndice lll — Congressos e temas de

maior pertinéncia ao objeto

Um pesquisador, desejoso por submeter um trabalho no tema, provavelmente

encontraria dificuldade em saber se deveria submeter e, em caso afirmativo, para qual

divisdo temédtica. Todos os links foram consultados no dia 06 de agosto de 2011.

Tabela 18 - Lista de temas de maior pertinéncia ao objeto estudo nos principais congressos e sim-

Congresso ou

similar
XXXI Encontro

Nacional de
Engenharia de
Produgao -
ENEGEP 2011

XVl  Simpé6-
sio de Enge-

nharia de
Produgdo -
SIMPEP 2011

VIl Congresso
Nacional de
Exceléncia em
Gestao -
CNEG 2011

XIV Simpdésio
de Adminis-
tragao da
Producao,

Logistica e
Operagoes

Internacionais
- SIMPOI 2011

Endereco consul-
tado
http://www.abepr
o.org.br/internasub
.asp?m=9958&ss=38

&c=1026

http://www.simpe
p.feb.unesp.br/tem
as.php

http://www.excele
nciaemgestao.org/
pt/informacoes-
gerais.aspx#dadosg
erais

http://www.simpoi
fgvsp.br/index.cfm
?FuseAction=dsp.ar
ea

posios de Engenharia de Producgao no pais

Tema(s) de maior pertinéncia

1.3 -Gestdo Da Producdo - Logistica e Gestdo da Cadeia
de Suprimentos e Distribuicao

4.1 - Ergonomia e Seguranga do Trabalho - Projeto e
Organizacdo do Trabalho

7.3 - Gestdo Estratégica e Organizacional — Organizagao
Industrial

7.5 - Gestdo Estratégica e Organizacional — Redes de
Empresas e Gestdo da Cadeia Produtiva

1.3 -Gestdo Da Producdo - Logistica e Gestdo da Cadeia
de Suprimentos e Distribuicao

4.1 - Ergonomia e Seguranca do Trabalho - Projeto e
Organizac¢do do Trabalho

7.3 - Gestdo Estratégica e Organizacional — Organizagao
Industrial

7.5 - Gestdo Estratégica e Organizacional — Redes de
Empresas e Gestdo da Cadeia Produtiva

6.a - Gestdao da Producgdo - Gestdo de Sistemas de Pro-
ducao

6.b. - Gestdo da Produgado- Logistica e Gestdo da Cadeia
de Suprimentos

9.g. Gestdao Estratégica e Organizacional - Redes de
Empresas e Gestao da Cadeia Produtiva

12.a - Inovagao e Propriedade Intelectual - Gestdo da
Propriedade Intelectual

3.d Logistica e Cadeia de Suprimentos - Negociacoes,
Compras e Contratagdes; etc

9. Interse¢des — Além dos limites da Fung¢do de Opera-
¢Oes - Objetivo: Explorar as interse¢des e sua relevancia
para a competitividade das opera¢des como um todo,
ja que a gestdo das empresas é uma atividade integra-
da, e a fungdo de operagbes tem intersecdes relevantes
com varias outras areas da Administragao (...)
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Congresso ou Endereco consul- Tema(s) de maior pertinéncia

similar tado _
ENANPAD http://www.anpad. EOR - Estudos Organizacionais -Tema 11 - Redes e
2011 org.br/evento.php? Relacionamentos Intra- e Interorganizacionais

acao=subsecao&co GOL - Gestdo de Operagbes e Logistica - Tema 01 -

d edicao subsecao Gestdo de Compras e Relacionamentos entre

=676&cod evento  Compradores e Fornecedores

edicao=58 MKT — Marketing - Tema 05 - Marketing de Servicos e
de Relacionamento
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