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RESUMO

O incremento da internacionalizacdo de empresas nos ultimos anos revelou
oportunidades para insergcédo de empresas brasileiras no mercado internacional. Uma
das areas que se desenvolveu dentro do conceito de mercado global foi a de
empresas prestadoras de servicos de Tl. Neste mesmo periodo, as empresas locais
de TI desenvolveram relacionamentos comerciais e pessoais com multinacionais
instaladas no Brasil. A partir desta constatacdo, surge a oportunidade de investigar
quais 0s recursos que as empresas brasileiras prestadoras de servicos de Tl estado
adquirindo ao prestarem servicos a multinacionais. Para desenvolvimento deste
estudo de caso, foram analisadas as empresas locas de Tl com sede no Estado do
Rio Grande do Sul. A partir da construcao do referencial tedrico, foi proposto um
método de trabalho, que pautou a conducdo da presente pesquisa junto a duas
empresas sem operacoes internacionais e uma com operacdes internacionais, além
de uma multinacional que contrata empresas locais de TI. As conclusdes do trabalho
apontam para o fato de que a insercao destas empresas decorre, majoritariamente,
através de envolvimento de cunho pessoal. No entanto, € razoavel supor que as
certificacdes da empresa e dos seus profissionais, a aprendizagem,a experiéncia, o
fundador da empresa atuante na gestéao, profissionais qualificados com dominio de
outro idioma, investimentos em inovacdo, pesquisa e desenvolvimento, além de
investimentos em infraestrutura tecnoldgica, possam contribuir efetivamente para

aprimorar a inser¢cao das empresas neste amplo processo de internacionalizagao.

Palavras-chaves : Tecnologia da Informacdo. Recursos. Internacionalizacdo. Redes

de Relacionamento.



ABSTRACT

The increasing internationalization of companies in recent years has created
opportunities for Brazilian companies to insert themselves in the international market.
Within the global market, companies that provide IT services have developed. At the
same time, local IT companies have developed commercial and personal
relationships with multinationals installed in Brazil. This brings the chance to
investigate which resources the Brazilian IT companies are acquiring by providing
services to multinationals. IT companies based in the state of Rio Grande do Sul
were analyzed for this study. The method of study was proposed based on a
theoretical foundation that guided the current research of two companies without
international operations and one with international operations, as well as a
multinational that contracts local IT companies. The study concludes that the
insertion of these companies occurs, for the most part due to personal relationships.
However, it is reasonable to assume that the companies' certifications, professionals,
experience, the actively managing founder, qualified professionals with a domain of
another language, investments in innovation, research and development, as well as
investments in technological infrastructure, can contribute a great deal to enhance

the insertion of these companies in this ample internationalization process.

Keywords : Information Technology. Resources. Internationalization. Social

Networks.
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1 INTRODUCAO

Uma consideravel parte do cenario organizacional se baseia no uso intensivo
da Tecnologia da Informacéo (TI) e da Internet, buscando a interligacdo da empresa
com seus clientes, fornecedores e parceiros de negdécio, conferindo agilidade aos
processos, economias no processo produtivo e adequacao dos produtos e servicos
as necessidades dos clientes (ZOTT; AMIT, 2010).

Neste contexto, o Brasil se destaca por possuir o oitavo maior mercado
mundial de Tecnologia da informacao (TI), o que representou mais de US$ 1 trilhdo
em 2011, ou seja, um crescimento de 7,5% em relacdo a 2010. O pais vem
aumentando a sua representatividade na América Latina e ocupa um espaco de
destaque no cenario global (IDC, 2012). Além disso, o setor de Tl do pais possui
porte, conhecimento técnico e capacidade inovadora para, nas proximas duas
décadas, evoluir da oitava para a quarta posicdo no mercado mundial de TI
(ASSOCIAQAO BRASILEIRA DA TECNOLOGIA DA INFORMA(;AO E
COMUNICACAO - BRASSCOM, 2010a).

Segundo a Associacao Brasileira de Empresas de Tecnologia da Informacéao
e Comunicacao (Brasscom), o Brasil apresenta vantagens que fazem com que o
setor possa crescer e se globalizar cada vez mais, tais como: afinidade cultural,
mercado interno de TI forte e diversificado, fuso horario favoravel, auséncia de
grandes desastres naturais, inexisténcia de conflitos étnicos e terrorismo, legislacéo
democratica e ocidental, e estabilidade econémica e politica (BRASSCOM, 2010a).
A mesma pesquisa divulga que o setor emprega diretamente mais de 600 mil
pessoas e paga salarios que sdo o dobro da média nacional; além disso, traca um
panorama da composicdo empresarial que se mostra relativamente dispersa e
inalterada: 94% s&o micro e pequenas empresas, 5% sao médias e apenas 1% sao
grandes empresas. Outra constatacdo da Brasscom neste estudo foi que, entre as
pequenas e microempresas, 50% néo superam cinco anos de vida. Ou seja, a
cadeia de valor do setor de Tl brasileiro, apesar de motivado, tem baixa capacidade
econdmica, dificuldade de expansao e limitado poder de investimento em pesquisa e

desenvolvimento. Em suma, a Brasscom divulga que até 2020 o Brasil podera fazer
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grandes realizagbes usando a Tl como recurso estratégico da nagcdo (BRASSCOM,
2010b).

As empresas de servicos de tecnologia da informacdo (TI) no Brasil
movimentam mais de R$ 40 bilhdes/ano, conforme dados do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica — IBGE (2011). Aléem disso, representam um setor
caracterizado mundialmente por um crescimento elevado, marcado pela intensidade
de conhecimento e pela competicdo global intensa (SAARENKETO et al.,, 2008).
Segundo o IBGE (2011). Das 1.800 empresas pesquisadas, menos de 12%
realizavam alguma transacéo internacional, e destas, as exportacdes de servicos
representaram menos de 6% do faturamento.

Por outro lado, o estudo do Economist Intelligence Unit e da Business
Software Alliance (BSA/EIU, 2011), que avalia competitividade dos setores de Tl de
66 paises em seis fatores fundamentais para a competitividade do setor: ambiente
de negécios, infraestrutura de TI, capital humano, ambiente de PeD (pesquisa e
desenvolvimento), ambiente juridico e suporte ao desenvolvimento do setor de Tl —
aponta que o Brasil subiu uma posi¢cao no ranking de competitividade em 2011,
ficando na 392 posicéo. O pais fica atras apenas do Chile (34%) na América Latina, e
a frente do México (442), Argentina (45%), Coldmbia (492) e Peru (55%). Os quesitos
que auxiliaram o Brasil a subir uma posicdo em relacdo a 2009 foram os
investimentos em pesquisa e em infraestrutura, e 0os quesitos que foram os entraves
para o pais ndo ter galgado uma posicdo melhor foram a burocracia e o deficit de
especialistas com habilidades tecnoldgicas. Analisando os resultados da pesquisa
da BSA/EIU, podemos identificar uma possivel crise de talentos no Brasil, pois
alguns itens da categoria capital humano ajudaram a impulsionar a posicéo do pais,
como, por exemplo, o numero de formandos nas areas de engenharia aumentou. No
entanto, o Brasil permaneceu estagnado no que diz respeito a qualidade de
habilidade tecnoldgica, ou seja, profissionais de Tl qualificados para atender a
demanda. O mesmo estudo da BSA/EIU destaca a India, pais que subiu 10
posicdes, e hoje é 34° estando na frente da China (38°) e da Russia (46°). Os
primeiros cinco paises do indice sdo: EUA, Finlandia, Cingapura, Suécia e Reino
Unido, ou seja, as superpoténcias de Tl ja estabelecidas em nivel global devido a
uma base sdlida de muitos anos de grandes investimentos em inovacao tecnologica
(BSA/EIU, 2011).
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Neste panorama, o mercado global de Tl se mostra lucrativo para os paises
desenvolvidos e uma grande oportunidade para paises com economias em
desenvolvimento, pois muitos destes paises tém uma forca de trabalho farta,
talentosa e barata, que pode alavancar o setor de Tl, sendo este altamente intensivo
em mao de obra, com barreiras de entrada relativamente baixas e poucas
economias de escala (HEEKS; NICHOLSON, 2002).

Concomitantemente ao avanco do mercado global de Tl, o fendbmeno da
internacionalizacdo dos negacios se intensificou com a globalizacéo, incentivando as
empresas a iniciar ou reforcar operacdes no exterior, seja para aproveitar as
oportunidades em novos mercados ou para proteger suas operacdes contra 0S
concorrentes globais (KATSIKEAS, 2003; YIP, 2003). Conforme Luo (2005), as
empresas multinacionais ampliaram sua presenca em todo do globo, para a
realizacdo de uma infinidade de atividades e uma infinidade de propdositos.

A rapida expansdo global das multinacionais desde os anos 1990 ocorreu
especialmente com o desenvolvimento estratégico de subsidiarias no exterior. Um
dos papéis das subsidiarias de empresas multinacionais € a busca por recursos
existentes no pais onde estdo instaladas e, dentre estes, os ativos tecnoldgicos,
melhorando, assim, o seu processo de globalizacdo tecnoldogica (WANG; SUH,
2009).

Neste contexto, as empresas multinacionais, quando decidem se instalar em
outro pais, precisam administrar relacionamentos comerciais no mercado local e
também se integrar na sua complexa escala global (LUO, 2005). Para isto, as
multinacionais remodelam suas operagbes, segundo uma visao de integracao
internacional e também modificam suas relacbes com as empresas em outras
nacdes (PRAHALAD; LIEBERTHAL, 2003).

Como consequéncia do movimento das multinacionais em diregdo a modelos
de empreendimentos globais eficientes, observa-se o offshoring. A distincdo mais
comum feita entre terceirizagédo e offshoring é que a terceirizagéo se refere a compra
de servicos de outra empresa (ANG; STRAUB, 1998), enquanto offshoring se refere
a compra de servicos de outra empresa localizada em outro pais (HARRISON;
McMILLAN, 2006).

Segundo estudo realizado pela consultoria A.T. Kearney em 2011, divulgado

pela Brasscom, o mercado offshore de Tl sofrerd uma aceleracdo de crescimento,
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pois as empresas contratantes de servicos de Tl buscam expandir operagdes,
reduzir custos, aumentar receitas e otimizar processos. Como consequéncia, 0
mesmo estudo faz uma previsao de que, em 2014, o mercado global offshore de TI
alcance US$ 79 bilhdes, ou seja, continuando seu avanco, ja que movimentou US$
58 bilhdes em 2010 e US$ 62 bilhdes em 2011.

O offshoring de Tl impulsionou os profissionais a trabalhar em equipes globais
para desenvolver a solucdo perfeita de servicos de Tl as organizacdes (ANG;
INKPEN, 2008). Para esta solugcdo ser eficaz, os profissionais precisam de
capacitades novas e Unicas para trabalhar com os clientes, usuarios, fornecedores e
outros profissionais de Tl de culturas diferentes (KOH; JOSEPH; ANG, 2010). Sendo
assim, os paises envolvidos no servico de offshoring tém o desafio de desenvolver a
colaboracéo entre o cliente e fornecedor; ou seja, a criagcdo e a manutencdo de uma
relacdo global de colaboracédo harmoniosa entre cliente e fornecedor € fundamental
para o sucesso da terceirizagdo (KOH; ANG; STRAUB, 2004).

O problema de pesquisa deste estudo foca as empresas locais de tecnologia
da informacdo que prestam servicos a multinacionais instaladas no Brasil. Parte-se
do principio que o relacionamento interorganizacional contribui na capacidade da
empresa de aprender com 0s parceiros, podendo ser um recurso tacito importante
para a vantagem competitiva da empresa (HAMEL, 1991). Estudos empiricos
também confirmam esta afirmacéo e complementam que aprender com 0s parceiros
representa a motivacado primaria para as empresas firmarem aliancas estratégicas
(GLAISTER; BUCKLEY, 1996; HITT et al., 2000; SHENKAR; LI, 1999).

Para as multinacionais, a facilidade e rapidez de aprender com 0s parceiros
locais facilitam o conhecimento sobre este local e fortalecem o seu desempenho
(LUO; PENG, 1999; MAKINO; DELIOS, 1996). Por outro lado, segundo Fahy et al.
(2000) e Lyles e Salk (1996), a empresa local, aprendendo com a multinacional,
pode reforcar a sua capacidade de sobrevivéncia e desempenho. Conforme Fleury,
A. e Fleury, M. (2003), esta relacdo interorganizacional influencia no
desenvolvimento de recursos das empresas envolvidas, e, além disso, sdo estes
recursos que influenciam as empresas a se tornarem competitivas
internacionalmente.

A teoria da visdo baseada em recursos (VBR) explica uma empresa ter

sucesso em funcdo de seus aspectos internos. Essa abordagem (BARNEY, 1986;



15

DIERICKX; COOL, 1989; WERNERFELT, 1984;) aponta para 0S recursos e
capacidades como fundamentais para 0 seu sucesso em competir nos mercados
interno ou externo. Baseado nessas literaturas, espera-se que 0S recursos das
empresas terdo uma influéncia importante sobre o seu potencial de penetrar nos
mercados estrangeiros (LEIBLEIN; REUER, 2004).

Neste contexto, identificar os recursos que as empresas locais do setor da TI
adquiriram em funcdo de prestarem servicos a multinacionais instaladas no Brasil
pode contribuir para que as empresas locais se tornem competitivas
internacionalmente.

Agrega-se ainda o acentuado crescimento do interesse académico sobre o
tema internacionalizagcdo apos 1980 (CANABAL; WHITE, 2008), e também o
trabalho de Peng (2001) sobre a difusdo da visdo baseada em recursos (VBR) nas
pesquisas de negdcios internacionais durante os anos de 1991 a 2000. Ou seja, a
visdo baseada nos recursos da empresa se tornou uma perspectiva teorica
frequente nas pesquisas sobre negdcios internacionais (PENG, 2001).

Desta forma, tendo em vista o contexto descrito, este trabalho volta-se a
seguinte questao de pesquisa:

Como o relacionamento de empresas locais de TI com empresas
multinacionais pode impactar nos recursos e capacidades das empresas locais e,
além disso, quais destes recursos podem influenciar na sua internacionalizacédo?
Para isto, sdo propostos 0s seguintes objetivos a seguir.

O objetivo geral deste trabalho é examinar o papel do relacionamento entre as
empresas locais de Tl e as empresas multinacionais no desenvolvimento de
recursos e capacidades na empresa local de Tl que possam impactar na sua
possivel internacionalizacao.

Os objetivos especificos deste trabalho séo:

a) identificar recursos e capacidades da empresa local de Tl que sé&o
desenvolvidos como consequéncia do relacionamento comercial com
uma empresa multinacional instalada no Brasil;

b) identificar dentre os recursos e capacidades da empresa local de TI

identificados acima, quais podem influenciar na sua internacionalizacao;
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Este trabalho se justifica em funcdo da importancia econdmica do setor da
tecnologia da informacdo para o Brasil e da necessidade de se compreender o
setor. Neste sentido, a academia tem procurado avancar em seus estudos. Nas
tltimas cinco edi¢bes do Encontro Nacional de Pds-Graduacdo em Administracéao
(2011, 2010, 2009, 2008 e 2007), encontraram-se 37 artigos relacionados a
tematica, através de pesquisa booleana com a palavra chave “software” ou
“tecnologia”. Todavia, quando se adicionou a palavra chave “internacionalizacéo”,
encontraram-se apenas quatro artigos, sendo que nenhum destes se relaciona
diretamente com os objetivos deste trabalho. Destes quatro artigos, destacam-se
trés que podem contribuir para esta pesquisa: O primeiro, dos autores Cortezia e
Souza (2007), sugere que a motivacdo para a insercdo internacional esta
associada a oportunidades emergentes, competéncias, papel do empreendedor e
da interacao interorganizacional nos processos de aprendizagem. O segundo, dos
autores Dib e Rocha (2008), sugere que é mais provavel que sejam born globals
aquelas empresas que possuirem maior capacidade de inovacdo, forem mais
orientadas ao cliente e tiverem um empreendedor com alto conhecimento técnico
ou cientifico. O terceiro, dos autores Galimberti e Prevot (2008), sugere que para a
empresa se manter no mercado internacional, a inovacao e empreendedorismo sao
determinantes, assim como o conhecimento do outro idioma. Sendo assim, 0s
estudos brasileiros indicam diversos recursos observados nas organizacfes ja
internacionalizadas.

Agrega-se na justificativa deste trabalho o crescente interesse académico
pelo estudo da internacionalizagéo, no arcabouco da visdo baseada em recursos.
Conforme pesquisa booleana “and” realizada na base de dados Sciencedirect em
junho/2011, com as palavras chave “RBV” e “internacionalizacdo”, houve um
aumento das publica¢cdes nos ultimos cinco anos, de tal forma que o numero de
artigos passou de 12 para 26. Estes trabalhos apresentam revisdes de bibliografia
e estudos empiricos em empresas ja internacionalizadas, mas nédo se observou
estudo empirico diretamente relacionado a este trabalho.

Também contribui para justificar este estudo os trabalhos sobre negocios
internacionais de Ethiraj et al. (2005) e de Ang e Inkpen (2008) disponiveis nas
bases de dados internacionais. O estudo empirico de Ethiraj et al. (2005) com

empresas internacionalizadas de software na india sugere que o relacionamento
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de longo prazo e a capacidade de gestéo e infraestrutura em sistemas melhora o
desempenho. Ja a pesquisa de Ang e Inkpen (2008) sugere que a relacao
comercial entre fronteiras pode ter mais sucesso quando as pessoas Sao capazes
de interagir com pessoas de sociedades culturalmente diferentes e de dominarem
linguas estrangeiras. Estes estudos apontam recursos observados em
organizacdes internacionalizadas de desempenho superior.

Quanto aos resultados alcancados, espera-se que estes contribuam para
identificar oportunidades de crescimento internacional neste setor econdmico,
identificando recursos que aumentem a competitividade das empresas e,
consequentemente, a posi¢ao econdmica do Brasil perante o mercado mundial.

Do ponto de vista académico, a pesquisa procurara contribuir com a lacuna
existente entre os trabalhos publicados e aprofundar os estudos sobre a
internacionalizacdo do setor da tecnologia da informacao no Brasil. Agregara valor
tanto para o objeto de pesquisa quanto para a comunidade cientifica, na discusséo
de conceitos, estratégias e processos de internacionalizagdo. Mapear 0s recursos
das empresas de Tl que podem influenciar na sua internacionalizacdo permitira
que estudos futuros possam avaliar nossas condi¢des de competir globalmente.

Sendo assim, este trabalho esta estruturado da seguinte forma: no proximo
capitulo 2 serdo tratados os aspectos tedricos compreendidos em trés principais
temas (visdo baseada em recursos, internacionalizacdo e competitividade
internacional), procurando-se discutir e apresentar conceitos, caracteristicas e
aplicacdes destes temas. Na sequéncia, o capitulo 3 descreve o método de
pesquisa, detalhando as etapas e atividades realizadas. Apds, o capitulo 4
apresenta os resultados deste estudo de caso. O capitulo 5 discute os resultados e
trata das limitacbes deste estudo. Finalmente, no capitulo 6, as consideracdes

finais.
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2 REVISAO DA BIBLIOGRAFIA

Neste capitulo, serdo apresentados os dados obtidos com a pesquisa
bibliografica, envolvendo os tépicos relativos a teoria da visdo baseada em
recursos , onde serdo definidos os conceitos basicos para apoiar o estudo. Em
seguida, serdo exploradas as teorias de internacionalizacdo para embasar a
pesquisa. E, por fim, serd explorado o tema competitividade internacional
integrando a literatura desenvolvida neste estudo, que dara base para a pesquisa de

campo.

2.1 VISAO BASEADA EM RECURSOS

A nocéao de recursos e capacidades pode ser rastreada até Penrose (1959),
gue sugeriu que 0s recursos consistem de um conjunto de servicos em potencial.
Enquanto esses recursos estdo disponiveis para todas as empresas, a capacidade
de implanta-los de forma produtiva ndo é uniformemente distribuida'. Baseando-se
neste trabalho anterior, a literatura recente sobre a visdo baseada em recursos
(VBR) conceitua recursos e capacidades ao longo de duas linhas. Um conjunto de
autores (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993) tende a definir os recursos amplamente,
de modo a incluir todos os ativos, capacidades, processos organizacionais, atributos
da empresa, informacdes, conhecimento, entre outros (BARNEY, 1991). Ha autores,
entretanto, que procuram delinear claramente entre 0s recursos e capacidades
(AMIT; SCHOEMAKER, 1993; GRANT, 1991), argumentando que recursos
consistem de know-how que podem ser negociados, ativos financeiros ou fisicos,
capital humano etc., enquanto capacidade se referere a aptiddo de mobilizar os
recursos (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Conforme Amit e Schoemaker (1993), os recursos sdo uma possivel fonte de
vantagem competitiva, pois, de acordo com a visdo baseada em recursos (VBR),

eles se referem a um conjunto de fatores disponiveis ou ativos que a empresa

! Para uma revisao histdrica, recomenda-se ver o texto de Barney (2011).
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possui ou controla. Neste contexto, verifica-se o surgimento de muitas espécies de
fatores de producéo se configurando em recursos organizacionais.

Os recursos, por sua vez, para gerarem vantagem competitiva, precisam ser
valiosos e raros, dificeis de imitar e de substituir (BARNEY, 1991). Da abordagem
central da VBR surgem 0s recursos estratégicos que a empresa deve se esforcar por
deter ou desenvolver mais formalmente; um recurso da empresa, em dado tempo,
pode ser definido como aqueles ativos (tangiveis e intangiveis) que estdo envolvidos
nas estratégias da empresa e que melhoram sua eficiéncia e efetividade (BARNEY,
1991). Na andlise estratégica tradicional, os recursos da empresa séo forcas que elas
podem conceber e implementar suas estratégias. Assim, 0S recursos precisam ser:
valiosos para explorar as oportunidades e/ou neutralizar as ameacas no ambiente
competitivo, raros e nao disponiveis a outros competidores, imperfeitamente imitaveis
ou inimitaveis (na medida em que dependem de desenvolvimentos organizacionais
especificos que sao protegidos pela sua natureza social Unica) e nao substituiveis, na
medida em que ndo existem recursos idénticos que permitam replicar resultado
semelhante (BARNEY, 1991; DIERICKX; COOL, 1989).

Durante o periodo de desenvolvimento tedrico da VBR, diversas classificactes
foram elaboradas com o objetivo de analisar os recursos organizacionais. Dentre
estas, destaca-se Barney (1991), que classifica 0s recursos organizacionais em trés
categorias: recursos de capital fisico, humano e organizacional. Os recursos de capital
fisico incluem a tecnologia utilizada numa organizacdo, as instalacbes e o0s
equipamentos que esta possui, a sua localizacdo geografica e 0 acesso a matérias-
primas. Os recursos de capital humano incluem o treino, a experiéncia, a inteligéncia,
as relacoes e as visbes individuais dos trabalhadores de uma organizacdo. Os
recursos de capital organizacional incluem a estrutura formal da organizacdo, os seus
sistemas de planejamento, controle e coordenagéo, bem como as relagdes informais
existentes entre os diferentes grupos da organizacao e entre esta e 0 seu ambiente
(BARNEY, 1991). Nem todos os recursos de capital fisico, humano e organizacional
séo estrategicamente relevantes.

De outra forma, Grant (1991) classificou os recursos levando em consideracao
a sua tangibilidade; desta forma, o0s tangiveis se apresentam como recursos humanos,
fisicos e ativos financeiros. Por outro lado, os intangiveis sdo representados pela

cultura organizacional, marca, know-how mercadoldgico e tecnoldgico, patentes, rede
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de relacionamentos e, por fim, a reputacédo (HILL; JONES, 2001). Galvin e Galbreath
(2004) também dividem os recursos dentro da VBR nestas duas categorias
fundamentais: recursos tangiveis e recursos intangiveis. Para eles, recursos tangiveis
incluem os fatores que contém valores possiveis de serem contabilizados ou
registrados como balancos empresariais. Recursos intangiveis sdo recursos que, por
outro lado, ndo séo fisicos ou financeiros em sua natureza e que raramente séo
incluidos no balango empresarial.

A fim de facilitar a visualizacdo destas duas classificacbes dos recursos,

apresenta-se o quadro 1 abaixo.

Quadro 1 — Classificacdo dos Recursos Organizacionais
FONTE RECURSO EXEMPLOS

Recursos Plantas de produc¢do e equipamentos de
Fisicos producdo da empresa.
Recursos Equipe de geréncia e de vendas da empresa.
Barney (1991). HumManos
Recursos Cultura e a reputacdo da empresa.
Organizacionais
Recursos Ativos financeiros, os fisicos e os recursos
Grant (1991), Hill Tanaivei humanos da empresa.
e Jones (2001) e angiveis
Galvin e x
Marca, reputacéo, patentes, know-how
Recursos L ' L
Galbreath (2004) . tecnoldgico e mercadolégico, a cultura
Intangivels organizacional e rede de relacionamentos.

Fonte: elaborado pela autora, a partir de revisédo de literatura (2011).

Mesmo que comprovada empiricamente a importancia dos recursos
organizacionais como fonte de vantagem competitiva das empresas, 0s estudiosos
da VBR afirmam que a empresa pode atingir resultados ainda superiores quando
utilizar seus recursos de uma forma mais eficiente (BARNEY et al., 2011,
PENROSE, 1959). Esta utilizacdo dos recursos se refere a capacidade da empresa
em explorar 0s seus recursos, geralmente através de uma combinacdo destes por
meio de processos organizacionais (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Como ja dito anteriormente existem diversas definicbes para recursos e

capacidades organizacionais e isto desencadeia praticamente uma definicdo propria
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de cada estudioso da VBR (COLLIS; MONTGOMERY 1995). Os autores Hoopes,
Madsen e Walker (2003), destacam como a definicdo mais robusta desenvolvida até
o momento, a promovida por Makadok (2001). Este autor sugere haver duas
caracteristicas principais que possibilitam a diferenciagdo entre recursos e
capacidades.

As capacidades possuem o carater especifico da empresa e estdo
entrelacadas nos seus processos organizacionais. Cabe ressaltar que este aspecto
de especificidade das capacidades € reforcado quando se verifica que as
capacidades da empresa sédo formadas a partir de complexas interacdées entre os
seus recursos, encorpadas por conhecimentos t4citos necessarios a coordenacéo
dos processos empresariais. Esta caracteristica obriga que as capacidades sejam
adquiridas dentro da propria empresa, visto que as mesmas nao podem ser obtidas
no mercado através de operacdes comerciais (MAKADOK, 2001). Para Amit e
Schoemaker (1993), Grant (1991), Makadok (2001) e McGrath et al. (1995), as
capacidades organizacionais ndo podem ser transferidas de uma empresa para
outra, a ndo ser que aconteca a transferéncia de toda a empresa ou pelo menos de
parte dela.

J& os recursos sao encontrados de uma forma “livre” dentro da empresa e
podem ser adquiridos no mercado (MAKADOK, 2001). A diferenca entre os recursos
e as capacidades foi tratada de forma similar por Foss (1998), este autor sugere que
0S recursos organizacionais se caracterizam como fatores livres que sdo avaliados
de uma forma isolada dos demais recursos, enquanto que as capacidades
organizacionais tratam das intera¢des entre 0s recursos da organizagao.

Ou seja, para os tedricos da VBR, recursos sao elementos potenciais, um
estoque a disposicdo da organizacdo, cuja simples existéncia ndo se traduz
necessariamente em desempenho. E preciso que tais recursos sejam mobilizados,
coordenados e “entregues” para se garantir a performance organizacional. Essa
instancia de mobilizacdo e coordenacdo de recursos pode ser denominada
competéncia organizacional. Mills et al. (2002) afirmam que uma competéncia
resulta de um conjunto de recursos coordenados de modo a determinar um nivel
particular de performance numa atividade. Observa-se que o0 conceito de
competéncia organizacional leva ao de desempenho. Este se refere aos resultados

gue uma organizagao atinge num periodo.
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De acordo com Mills, Platts e Bourne (2003) uma minoria das organizacdes
necessita continuamente reconfigurar suas atividades em bases rapidas, através da
inovacdo, excetuando as industrias de tecnologia eletronica e de comunicacao.
Estes autores desenvolveram uma arquitetura genérica capaz de explicar a relacéao
entre recursos e competéncias dentro das empresas, Eles usaram o termo
arquitetura e ndo configuragdo pelo fato do longo tempo necessério para criacao,
desenvolvimento e solidez do resultado. Na arquitetura, conforme Mills et al.(2002),
0S recursos s8o sempre expressos como substantivos e as competéncias como
verbos. De acordo com os autores existe uma diferenca fundamental entre recurso e
competéncia, que merece reflexdo. Recurso € tudo aquilo a que a empresa tem
acesso ou efetivamente possui, enquanto competéncia é algo que a organizacao
faz. Assim, recurso € 0 nome e competéncia é o verbo. Em termos praticos, a
Maquina € o recurso e Fabricar € a competéncia, caracterizando o recurso como
uma potencialidade e a competéncia como uma acdo. A forma triangular da
arquitetura genérica de Mills, Platts e Bourne (2003) é formada por uma base que é
a competéncia de desenvolvimento de recursos, seguida pela competéncia de
desenvolvimento de coordenacdo e no topo do triangulo a competéncia percebida
pelo cliente. Os autores explicam ainda que um recurso pode influenciar no
desenvolvimento de mais de uma competéncia, dessa forma ele dever4d compor
mais de um triangulo. O quadro 2 apresenta uma sintese da teoria VBR utilizada

neste estudo.

Quadro 2 — Sintese da Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR)

Teoria Autor Argumento

a) As empresas agem
estrategicamente de maneira a adquirir
€ manter recursos internos que
fornecam vantagem competitiva
Barney (1991) sustentével.

b) Tais recursos tém  como
caracteristica serem: criadores de
valor, raros, imperfeitamente imitaveis
e estrategicamente insubstituiveis.

Visdo Baseada em
Recurso

Fonte: elaborado pela autora a partir de revisédo de literatura (2011).

Conforme Hamel (1991), o relacionamento interorganizacional contribui na

capacidade da empresa de aprender com 0s parceiros e pode ser um recurso tacito
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importante para a vantagem competitiva da empresa. As empresas locais de
Tecnologia da informacdo, foco deste estudo, prestam servicos Tl para
multinacionais instaladas no Brasil, sendo assim, estas empresas locais podem se
valer deste recurso para promover a sua internacionalizacdo. A proxima secao
busca identificar os principais modelos de internacionalizacdo descritos e testados
por autores especializados neste tema a fim de compreender o comportamento das

empresas locais de Tl e a sua possivel insercdo internacional.

2.2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

O termo internacionalizagdo pode ser definido de diversas maneiras, podendo
sofrer variagcées dependendo do objetivo do fenbmeno a ser estudado. Em geral, o
termo pode ser definido como um movimento das empresas ou grupos delas visando
operacOes internacionais, ou ainda, internacionalizacdo poderia ser considerada
como um aumento das operacoes internacionais (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).
Segundo Welch e Luostarinen (1988), o processo de internacionalizacao
apresenta duas faces distintas, sao elas:
a) entrada: refere-se a tentativa da empresa em buscar novos negocios
com fornecedores internacionais de servi¢cos e/ou produtos.
b) saida: trata-se do movimento da empresa visando produzir ou vender

seus produtos e/ou servicos aos mercados internacionais.

Para Andersson (2000), internacionalizagcdo nao pode ser vista como uma
atividade independente das outras atividades empresariais. Ela é uma
consequéncia ou, ainda, uma parte da prépria estratégia da empresa.

Stoner e Freeman (1982) afirmam que poucas empresas comegam COmo
multinacionais, eles acreditam que € mais comum uma organiza¢ao passar por varios
estagios no seu processo de internacionalizacdo. Em uma primeira etapa a participacéo
€ apenas passiva nos negocios com pessoas ou organizagdes estrangeiras. Desta
forma, a empresa se contenta em atender pedidos provenientes do exterior, podendo
existir terceiros intermediando os negdcios. Na segunda etapa, as empresas atentam
diretamente para seus objetivos em outros paises, mesmo que para isto, ainda se

utilizem de terceiros. Na maioria das vezes, estas empresas nao possuem
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colaboradores alocados em outros paises. O que acontece neste caso sdo viagens
frequentes de seus empregados para realizar negdcios no estrangeiro. Na terceira
etapa, a empresa, apesar de continuar essencialmente domeéstica, trabalha diretamente
com importacao e exportacdo, podendo ainda produzir bens e servi¢os diretamente em
outros paises. Na etapa final, a empresa ndo faz distincdo entre seus negocios
estrangeiros e nacionais, pois ela vé suas atividades como sendo praticamente
multinacionais. Nas Ultimas etapas deste processo, as organiza¢gfes enfrentam varias
acoes estratégicas para tirar proveito de oportunidades externas. Podem usar
licenciamento ou vender franquias. Apesar dos licenciamentos e das franquias darem
as empresas acesso a receitas externas, seu papel no gerenciamento € limitado. Para
obter um papel maior na gestao, as organizagoes precisam fazer investimentos diretos,
seja criando uma subsidiaria estrangeira ou comprando o controle acionario numa
empresa estrangeira ja existente. Outra op¢éo é participar de uma joint-venture, que
acontece quando empresas nacionais e estrangeiras dividem o custo de desenvolver
novos produtos ou de construir instalagbes para produzir num outro pais. (STONER;
FREEMAN, 1982).

Outra forma de internacionalizacdo s&o as operacbOes de offshore, estas
ocorrem no momento em que uma empresa, geralmente com sede em um pais
desenvolvido, contrata uma empresa de um pais emergente. Esta por sua vez,
devera prestar servicos relacionados a tecnologia da informacgéo (suporte a clientes,
desenvolvimento e outros relacionados ao mesmo ramo). Em geral a contratada
mantém um escritério no pais da contratante, utilizando o mesmo para contatos
comerciais e levantamento de necessidades técnicas, porém a maioria dos servigos
€ executada no seu pais de origem (CARMEL; AGARWAL, 2002).

As empresas multinacionais, por sua vez, tomam acOes para adquirir
competitividade estratégica e resultados acima da média. Estes resultados superam as
expectativas dos investidores, caso 0s mesmos tivessem tomado a decisao de investir
em outro ramo com o mesmo nivel de risco. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).
Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) e Porter (1986, 1989a), entendem que o desempenho
acima da média a longo prazo é alcangado pela vantagem competitiva. Estes autores
também definem vantagem competitiva como sendo a implantacéo, por parte de uma
empresa, de uma estratégia de agregacao de valor que dificilmente possa ser imitada

ou que o custo desta imitagcdo seja demasiadamente alto para as concorrentes. No
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momento em que os competidores falharem na tentativa de imitar ou reverter a
vantagem competitiva, entdo ela sera plenamente obtida. Esta vantagem tem uma
duracdo que deriva da velocidade com que o0s concorrentes vierem a adquirir as
habilidades que geraram a tal vantagem competitiva.

Porter (1989b) afirma que ha um imenso leque de politicas nacionais que se
relacionam, de alguma maneira, com a vantagem nacional em algum setor ou grupo de
setores. As politicas educacional, tributaria, de assisténcia a saude, antitruste,
regulamentadora, ambiental, fiscal e monetaria e muitas outras séo, todas, relevantes.
As nacdes desenvolvem capacidades e competéncias diferenciadoras que Ihe permitem
uma vantagem na competicdo em certos setores quando comparadas com outros
paises. A forma como a sociedade é organizada, a economia conduzida, como 0s
recursos humanos sao treinados e a infraestrutura fisica e social € composta definem
mais fortemente a capacidade da empresa de concorrer com vantagens em mercados
globais. A riqueza neste caso é criada por empresas capazes de oferecer produtos e
servicos de valor e negocia-los em mercados mundiais (PORTER, 1989b).

Os executivos das multinacionais, por outro lado, preocupam-se em relacao a
dindmica das mudancas. E 0s executivos das pequenas e médias empresas encaram
esta dindmica como 6timas oportunidades de desenvolvimento de novos negocios. Este
fato deriva da possibilidade de ingresso no mercado internacional, o qual passa a ser
uma alternativa de expanséo para estas empresas, abrindo possibilidade de agregar
competitividade estratégica e resultados acima da média (PORTER, 1986). Porém, a
ineficiéncia e os altos custos dos recursos internos sdo desafios enfrentados pelas
empresas globais. Alguns indicativos da quebra de eficiéncia configuram-se em:
repetidos atrasos nos prazos de entrega de novos servicos e/ou produtos, varios
departamentos desenvolvendo as mesmas atividades de forma independente com
vistas a0 mesmo objetivo e ainda a inexisténcia de orcamento para a aquisicdo e
implantagcdo de novas tecnologias (ORCHARD, 2001). Diversas empresas entendem
gue a solucéo a longo prazo para estes problemas apontados seria a ado¢ao de novas
tecnologias e uma reengenharia de processos. Neste sentido, uma estratégia viavel
seria gerenciar a mudanca através da terceiriza¢do, proporcionando acesso a recursos
diferenciados e especializados, novas tecnologias, reduzindo desta forma os custos e
melhorando a eficiéncia (ORCHARD, 2001).
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), levantaram diversos motivos que tornaram a
internacionalizagdo um imperativo estratégico para as empresas. O primeiro refere-se
ao crescimento, pois se as empresas desejam usufruir dos retornos dos mercados de
capital além de reterem os melhores talentos, ndo ha alternativa a seguir, sendo a do
crescimento. As empresas podem aumentar o tamanho dos seus mercados
direcionando-se ao mercado externo.

A eficiéncia empresarial € o outro motivo para a internacionalizagdo. Apesar de a
empresa possuir um volume de vendas que assegure a escala minima de eficiéncia
para atuacdo no mercado interno, a mesma podera ser ameacada por concorrentes
com atuacdo nos mercados externos com uma escala maior e consequentemente
vantagem em custo (GUPTA; GOVINDARANJAN, 2000). Neste caso em particular,
internacionalizar € uma maneira de elevar a escala visando a eficiéncia. Porter (1989a)
afirma que novos participantes podem alterar o comportamento do setor e a
participacdo no mercado, além da disputa por recursos. Neste caso, a
internacionalizacédo € buscada para se obter ganhos de escala e utilizd-los como um
tipo de barreira a novos entrantes.

Como terceiro motivo, tem-se o conhecimento. No momento em que uma
empresa expande sua presenca agregando mais uma nacdo, ela logo necessita
adaptar seus servicos, processos e produtos as necessidades ambientais no novo
mercado, necessitando desenvolver talentos locais, podendo estes, posteriormente
serem utilizados em novos mercados. Em diversos casos, servicos e produtos locais
e/ou inovagcdes em processos tem a tendéncia em gerar vantagem global (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2001).

A internacionalizacdo dos clientes é o quarto motivo, pois, 0 momento em que
os clientes de uma empresa que atue no mercado domeéstico iniciam sua
internacionalizacdo, a mesma necessita realizar um alinhamento compativel com
esta expansao (GUPTA; GOVINDARANJAN, 2000). Caso nenhuma acdo seja
realizada este fato pode tornar-se um risco seério, pois o cliente podera substituir a
empresa pelo fornecedor externo no proprio mercado doméstico (GUPTA,;
GOVINDARANJAN, 2000).

Como quinto motivo, tem-se a internacionalizagdo dos concorrentes. Quando
estes comecam a se internacionalizar e a empresa nao, eles tém a prerrogativa de

usar a forca global de dois modos, ao menos. Primeiramente o0 concorrente pode
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desenvolver a vantagem de ser o primeiro a se movimentar, agregando crescimento
de mercado, eficiéncia em escala global e acenando com a possibilidade de fornecer
suprimentos para clientes globais. Num segundo modo, o concorrente utiliza sua
presenca em diversos mercados para alimentar operacbes que permitam
competicdo com atores locais (GUPTA; GOVINDARANJAN, 2000). Porter (1989a)
caracteriza-se este modo como ataque a um lider de mercado. Neste ataque, o
concorrente subsidia precos para obter ganho de mercado, utilizando-se de grandes
investimentos advindos da lucratividade de outros mercados.

A busca pela economia de escala configura-se no sexto motivo. Ao
expandirem o0s seus mercados, as empresas tornam-se aptas a utilizar economias
de escala e decorre disso uma padronizacdo de produtos e servi¢cos além de suas
fronteiras, podendo produzir nas mesmas ou em similares unidades de producéo
(PORTER, 1989a). Este ganho de escala ira se refletir no aprendizado
organizacional, visto que estas grandezas (producdo e conhecimento) s&o
diretamente proporcionais. Este fato por si s6 levara a uma reducdo progressiva de
custo (GHOSHAL, 1987).

2.2.1 Escolas Comportamentais de Internacionalizagd o

O tema internacionalizacdo de empresas é abordado nas teorias classicas de
internacionalizacdo através de duas perspectivas, comportamental e econdémica
(ANDERSEN; BUVIK, 2002; HEMAIS; HILAL, 2004).

O enfogue econbmico apresentado pelas teorias trata 0 processo de
internacionalizacdo como basicamente racional, tendo como objetivo principal elevar
0 retorno econémico. Por outro lado, a perspectiva comportamental afirma que o
processo de internacionalizacdo depende de percepcdes, atitude e do
comportamento dos executivos que tomam as decisdes (ANDERSEN; BUVIK, 2002).

Podem-se extrair da literatura algumas das principais teorias que abordam o
aspecto econémico: ciclo do produto, paradigma eclético, internalizacdo, poder de
mercado e ciclo do produto. J4, as teorias comportamentais tém como base: a
escola de Uppsala e a escola nordica (HEMAIS; HILAL, 2004).

Observa-se entdo, que engquanto os modelos econdmicos sédo baseados na

racionalidade da analise econbmica, normalmente utilizado por grandes empresas
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multinacionais e os modelos comportamentais evoluem de acordo com aprendizado
obtido nas empresas. Desta forma, considerando que este trabalho foca as
empresas locais de tecnologia da informacéo que sdo de pequeno e médio porte e
geralmente ndo baseiam suas acbes em uma estratégica econdmica, optou-se nesta
pesquisa pelo enfoque comportamental.

Para Hemais e Hilal (2004), a Escola de Uppsala aborda trés questdes na
internacionalizacdo. Sao elas: as networks, a internacionalizacdo incremental e a
distancia psiquica. Inicialmente, Johanson e Wiedersheim- Paul (1975) e Johanson e
Vahlne (1977) desenvolveram a idéia de que a internacionalizacdo ocorre
gradualmente obedecendo a quatro estégios: falta de atividade de exportacao, inicio
da exportacdo por meio de agentes, instalagdo de uma subsidiaria no exterior para
as vendas e estabelecimento de uma subsidiaria no exterior para a producéo. Estes
estagios demonstram que as empresas buscam os mercados externos aos poucos.
A distancia psiquica, isto é, as diferencas de cultura, praticas de negocios e até
idioma causam um ambiente de incerteza nas empresas, fazendo com que estas se
internacionalizem na medida em que vao tendo conhecimento dos novos mercados.
Baseado nesta teoria, as firmas primeiramente se internacionalizam nos paises
vizinhos ou de cultura semelhantes, pois assim a distancia psiquica € minimizada.

Cavusgil (1980) estudou o0 processo incremental e gradual de
internacionalizacao e ratificou as pesquisas anteriores sobre o fato de existir uma
incerteza por parte das empresas no processo de internacionalizacdo e que para
reduzir os riscos dos novos mercados as empresas procuram a entrada gradual no
exterior. O autor desenhou um modelo que apresenta cinco estagios de
internacionalizacdo: auséncia de atividade no exterior; analise da viabilidade de
internacionalizar; inicio das atividades no mercado externo de forma limitada; e
expansdo das atividades no mercado externo. Neste Ultimo estagio, a empresa
passa a se preocupar tanto com o mercado interno quanto o externo.

A falta de informacédo é um grande obstaculo que as empresas enfrentam ao
adentrarem no mercado externo. Este € um dos motivos que faz que este processo
ocorra de forma gradual (REZENDE, 2002).

Em um segundo momento, a escola de Uppsala evoluiu nas suas pesquisas e
introduziu na sua teoria a existéncia de networks ou redes de relacionamentos.
(HILAL; HEMAIS, 2003). A ideia de network foi incluida na teoria por Johanson e
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Vahine (1990). Ela considera que a empresa deve ser notada como inserida na rede
de relacionamentos. Os networks podem ser pessoais e/ou empresariais. NoO
momento que a empresa busca o mercado externo, ela se insere nas redes de
relacionamento, sendo que este fato ir4 influenciar a continuidade ou nao do
processo de internacionalizacéo.

Os autores Johanson e Vahlne (2009), apresentam uma versao atualizada
ampliando o Modelo e identificando as redes de relacionamento como formadoras
de conhecimento. Eles acrescentaram oportunidades ao conceito conhecimento,
além de estenderem o conceito de conhecimento para necessidades, capacidades e
estratégias. Destacaram ainda a importancia da posicdo dos atores na rede, uma
vez que o relacionamento é caracterizado por niveis especificos de conhecimento,
confianca e comprometimento entre as partes envolvidas (JOHANSON; VAHLNE,
2009).

Dando continuacdo aos estudos de redes de relacionamento, observa-se que
elas também sdo formadas de modo ndo planejado bem como o conhecimento
adquirido e o desenvolvimento de uma network influenciam de algum modo o
processo de internacionalizacdo (WELCH, D. E.; WELCH, L. S, 1996).

ApoOs os estudos de Uppsala a Escola Nérdica desenvolveu outra teoria
comportamental, configurando-se como uma evolucdo da escola de Uppsala. Esta
teoria é ligada ao empreendedorismo, sendo Andersson (2000) um dos seus
principais autores. Este autor defende que o papel do empreendedor é fundamental
na iniciativa de buscar novos mercados. Sendo assim esta teoria incorporou o papel
do empreendedor ao processo de internacionalizacao.

Para resumir as principais teorias classicas comportamentais de
internacionalizagdo descritas acima, foi montada a Quadro 3, que mostra essa

sintese.

Quadro 3 — Sintese das Principais Teorias Comportamentais de Internacionalizacéo

Teoria Classificacao Sintese

A internacionalizacdo ocorre de forma gradual.
Modelo de Uppsala | Comportamental o o o
Relevancia para a distancia psiquica e as networks.

o A atuacéo do empreendedor é de grande importancia
Escola Nordica Comportamental ) ] L
no processo de internacionalizacéo das empresas.

Fonte: elaborado pela autora com base na reviséo de literatura (2011).
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2.2.1.1 Criticas as Teorias de Internacionalizacdo Comportamentais

Estudos apontam criticas referentes as teorias relacionadas a
internacionalizacdo. Um dos modelos criticados € o de Uppsala. Quanto a distancia
psiquica, afirmam O’Grady; Lane (1996) que a internacionalizacdo voltada para
paises com pouca distancia psiquica nem sempre resulta numa gestao internacional
facilitada. Estes autores chegaram a esta conclusdo apds pesquisas que apontaram
um percentual de apenas 22 % de um total de 32 empresas funcionando com
eficiéncia apdés uma internacionalizacdo para paises proximos, ou seja, com
pequena distancia psiquica.

Os autores do modelo de Uppsala, Johanson e Vahine (2006), publicaram um
artigo onde afirmam que o conceito de distancia psiquica tende a se tornar menos
relevante. Para estes autores, a internacionalizacdo depende mais de questbes
relacionadas a rede de relacionamentos onde a empresas encontra-se inserida.
Rocha (2004), ap6s estudos sobre distancia psiquica, evidenciou que aspectos
ambientais, individuais, da propria empresa e fatores de relacionamento podem
reduzir os impactos da distancia psiquica.

Outro estudo também apontou diferencas em relacdo ao modelo de Uppsala.
Barkema e Vermeulen (1998) fizeram uma pesquisa sobre a internacionalizagéo de
empresas a partir de aquisicbes de uma unidade que ja possuia determinado
conhecimento, mostrando que, nesse caso, ndo necessariamente havia um
processo gradual, onde a empresa adquirisse experiéncia sozinha. Ou seja, num
processo de fusdo e aquisicAo de empresas, esse processo gradual de
internacionalizag&o deixaria de ocorrer.

O modelo de Uppsala também foi criticado por Steen e Liesch (2007). Estes
autores propdem a inclusdo da interacdo entre os seguintes aspectos: escolhas
gerenciais, formacao de recursos e suas conexdes com as oportunidades externas,
isto €, o processo de internacionalizacdo é seguido por uma extensao dos recursos
que a empresa dispde.

Em suma, muitos estudos tém sido feitos para tentar melhorar o modelo
proposto por Uppsala, inclusive novos estudos dos proprios autores do modelo
Johanson e Vahlne (2009), ja que o mercado atual difere bastante do cenario dos

anos de 1970, ocorrendo hoje importantes movimentos de fusdes e aquisicdes no
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contexto de um mercado muito mais globalizado e conectado. Além disso, o0 modelo

ndo pode ser restrito ao carater gradual e linear de internacionalizacao,

2.2.1.2 As Born Globals

Em relacdo ao processo de internacionalizacdo de empresas, ha um
fendmeno que é o aparecimento das born globals, que sdo empresas que ja hascem
globais. O termo born globals comecou a ser utilizado posteriormente ao estudo
realizado pela empresa McKinsey e Co., na Australia em 1993. Este estudo
identificou pequenas empresas com sucessO no exterior que nao iniciaram sua
internacionalizacdo de forma gradual, elas ja nasceram globais (DIB et al., 2007,
PACHECO; FARIAS, 2007). O nascimento global destas empresas foi facilitado pela
inovacdo tecnoldgica que vem ocorrendo no setor de telecomunicacfes, além da
diminuicao de custos nos transportes. (PACHECO; FARIAS, 2007).

Dib e Rocha (2008) apontaram que o fendbmeno das born globals geralmente
nNao ocorre nos paises em desenvolvimento e, por isso, ha poucos estudos sobre
ISSO nesses paises, inclusive no Brasil.

Existem diversas definicbes do que venha a ser uma empresa born global
(DIB; ROCHA, 2008), porém existe uma concordancia entre os autores no que tange
ao entendimento do que as caracteriza (DIB, ROCHA; SILVA, 2008). Estas
definigcbes indicam que as born globals sdo empresas que se tornam globalizadas
em até oito anos apdés a sua abertura. (BELL et al., 2008; KNIGHT; MADSEN,;
SERVAIS, 2004; McDOUGALL, SHANE; OVIATT, 1994; MOEN, 2002; MOEN;
SERVAIS, 2002). Outra forma de definir as born globals parte da porcentagem do
faturamento da empresa que é proveniente do exterior, pois esta pode variar
conforme os estudos (DIB; ROCHA, 2008). A abrangéncia do mercado, isto é, em
guantos paises a empresa esta presente, € mais uma forma de caracterizar estas
empresas. Ha autores que sugerem a presenca da empresa em um OuU Poucos
mercados internacionais (SHARMA; BLOMSTERMO, 2003) ou em varios lugares no
mundo (McNAUGHTON, 2003).
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2.2.1.3 Internacionalizacdo de Pequenas e Médias Empresas

A partir da década de 1990, o processo de internacionalizacdo das pequenas
e meédias empresas comecou a ser investigado. Coviello e Munro publicaram em
1995 um estudo referente a internacionalizacdo das empresas empreendedoras de
pequeno porte do setor de Tl, mostrando a influéncia das redes de relacionamento
neste processo. As escolhas do mercado internacional e a forma de entrada eram
diretamente influenciadas pela rede de relacionamentos que a empresa estava
envolvida, apontaram as pesquisas realizadas pelos autores. Neste mesmo estudo,
observou-se que os relacionamentos com grandes empresas também exerciam
influéncia sobre os processos de internacionalizacao das pequenas empresas de TI.

Outros autores também pesquisaram sobre a influéncia das networks na
internacionalizacdo de pequenas e meédias empresas, entre eles Barbosa, Fuller e
Ferreira (2005). Estes verificaram que a empresa obtém conhecimento internacional
guando possui relacionamentos com empresas do mercado externo, sendo que este
fato facilita o seu desenvolvimento no mercado internacional.

Freeman, Edwards e Schroder (2006) estudaram as pequenas empresas que
se internacionalizam rapidamente quando utilizam as redes de relacionamento e
definem aliangas estratégicas com o0s participantes destas redes. Os autores
pesquisaram pequenas empresas na Australia, identificando que as mesmas
possuem limitagcbes em relacdo ao seu porte para se internacionalizarem, como a
aversao ao risco e a caréncia de conhecimento. Os autores ainda exploraram como
essas pequenas empresas superam tais limitacdes por meio do uso de tecnologia
para alcancar vantagem competitiva e do uso de network para formar aliangas e
parcerias colaborativas

O processo de internacionalizacdo de pequenas e médias empresas oriundas
do Reino Unido para o Brasil foi estudado por Child e Rodrigues (2006). Estes
autores identificaram a importancia fundamental das networks para o sucesso deste
processo. Segundo tais autores, a importancia dessas redes decorre de
caracteristicas da cultura brasileira, como a forte orientacdo para a sociabilidade e
relacdes interpessoais.

Amal, Freitag Filho e Miranda (2008) estudaram o0 processo de

internacionalizacdo das pequenas empresas brasileiras. Os autores identificaram
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gue redes de relacionamentos e a existéncia de um perfil empreendedor voltado
para 0 mercado externo influenciam positivamente 0 processo de
internacionalizacdo das empresas. Além disso, os autores identificaram uma relacao
entre a teoria de internacionalizacdo que aborda o gradualismo e o estudo de caso
feito pelos mesmos, visto que uma empresa estudada iniciou a sua entrada no
mercado externo através de exportagdes para os paises proximos. Por outro lado,
eles identificaram que um grande numero de estudos da literatura académica afirma
que a teoria do gradualismo, muitas vezes, ndo se aplica as pequenas empresas.
Sendo assim, os autores identificaram a necessidade de mais estudos sobre a
internacionalizacdo de pequenas empresas, a fim de que ocorra um melhor
entendimento do processo como um todo.

A internacionalizacdo de pequenas empresas também foi estudada por
Silveira e Alperstedt (2007). Os autores pesquisaram uma empresa moveleira de
Santa Catarina e logo evidenciaram a importancia do empreendedor no processo de
internacionalizacdo, demonstrando que se tratava de uma pessoa disposta a
enfrentar desafios e aproveitar oportunidades. Estas caracteristicas foram decisivas
para a continuidade do processo de migracdo ao mercado externo. Os resultados da
pesquisa apontaram que a internacionalizacdo aconteceu com o auxilio da network
do proprio empreendedor, e que o caminho para o mercado externo se deu de forma
gradual, isto é, a empresa alcancava novos mercados a medida que adquiria
conhecimento.

Silva (2007), que realizou seu estudo numa empresa de médio porte
exportadora de software, identificou novamente a importancia do empreendedor na
iniciativa da empresa em buscar o mercado externo, além do estabelecimento de
networks pessoais que também colaboraram com o processo.

As pequenas e médias empresas foram classificadas em trés tipos:
exportadoras profissionais, exportadoras em fase de transicdo e exportadoras
oportunistas. (JULIEN et al., 1997). As profissionais visam ao mercado externo e
desenvolvem estratégias para alcanca-lo. As exportadoras em fase de transicéo,
apesar de nédo serem totalmente orientadas ao mercado internacional, possuem
interesse em se internacionalizar. As oportunistas aproveitam as oportunidades que
possam advir do mercado externo. Seu objetivo principal ndo € a

internacionalizacdo; porém, se surgirem demandas, acabam atuando no mercado
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externo sem muito comprometimento. Esta classificacdo ajuda no entendimento do
processo de internacionalizacdo das pequenas e médias empresas, além de ser
compativel com os estudos apresentados por Silveira e Alperstedt (2007) e Silva
(2007) sobre o papel que exerce o empreendedor no processo de
internacionalizacao.

Quanto ao estudo de pequenas e médias empresas da industria de
tecnologia, Lechner e Dowling (2003) fizeram um estudo sobre a influéncia das
networks na internacionalizagdo de empresas empreendedoras do setor de
tecnologia, indicando sua importancia para o crescimento e o desenvolvimento da
competitividade da empresa. Um estudo recente de Mello, Rocha e Maculan (2009)
sobre pequenas empresas sugere que as teorias comportamentais de
internacionalizacdo se complementam. Eles sugerem em suas pesquisas que as
teorias comportamentais de internacionalizacdo se complementam, que a teoria do
empreendedorismo internacional e a da born global sdo complementares em
explicar o surgimento das empresas que se tornam internacionalizadas quando
nascem. Conforme estes autores, o0 modelo de Uppsala pode explicar os processos
seguintes da internacionalizacdo dessas empresas, e as networks constituem o
pano de fundo desses processos como um todo, pois permeiam todos esses passos.
Assim, em resumo, as pesquisas aqui estudadas apontam a importancia das
networks para a internacionalizacdo de pequenas e médias empresas, pois estas
facilitam o estabelecimento de parcerias que estimulam e favorecem a ida a
mercados externos. Outro resultado importante evidenciado foi a presenca de um
perfil empreendedor em diversas empresas, como fator relevante para tornar a
empresa internacional.

O quadro 4 apresenta um resumo que relaciona as caracteristicas das
principais teorias de internacionalizagcédo, fazendo um confronto com os estudos
apresentados pela literatura acerca da internacionalizagdo de pequenas e médias

empresas.

Quadro 4 — Contribuicdes das Teorias e Estudos sobre Pequenas Empresas e Médias Empresas
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Contribuicdes das teorias

E

studos sobre pequenas e médias empresas

Gradualismo: empresas se
internacionalizam de forma
gradual. Inicialmente, elas vao
para paises proximos, com
menos distancia psiquica e, aos
poucos, vao adquirindo
experiéncia e indo para outros
mercados (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977).

- Amal, Freitag Filho e Miranda (2007): estudo demonstrou um
processo gradual de internacionalizagdo da pequena empresa; no
entanto, os autores identificaram que poucos estudos demonstram
uma relagéo gradual e incremental. Concluiram, entéo, que existe a
necessidade de mais estudos sobre o0 assunto.

- O estudo de Silveira e Alperstedt (2007) apresentou uma empresa
do setor moveleiro que se internacionalizou de forma gradual,
conforme ia ganhando conhecimento, a empresa se expandia mais.
- Mello, Rocha e Maculan (2009) identificaram que 0 modelo de
Uppsala pode explicar as préximas etapas da ida para o mercado
internacional das pequenas empresas nascidas globais.

Networks: as redes de
relacionamento sdo importantes
na internacionalizacdo das
empresas. Elas podem
influenciar o processo de ida
para outros mercados
(JOHANSON; VAHLNE, 1990).

— Coviello e Munro (1995): estudo com pequenas empresas do setor
de tecnologia, que mostrou a influéncia das networks na escolha do
mercado internacional e do modo de entrada.

— Coviello e Munro (1997); Sharma e Blomstero (2003); Child e
Rodrigues (2006), Amal, Freitag Filho e Miranda (2007) e Silva
(2007): estudos mostraram a influéncia das networks na
internacionalizacédo de pequenas e médias empresas.

.— Barbosa, Fuller e Ferreira (2005): a empresa adquire mais
conhecimento internacional quando possui relacionamentos com
empresas estrangeiras, o que facilita o seu desenvolvimento no
mercado internacional.

— Freeman, Edwards e Schroder (2006): pequenas empresas se
internacionalizam rapidamente quando utilizam networks e
estabelecem aliancgas estratégicas.

— Silveira e Alperstedt (2007): a internacionalizacdo se deu com a
ajuda da rede de relacionamentos do empreendedor.

.— Lechner e Dowling (2003): estudo com pequena empresa do setor
de tecnologia, que mostrou a importancia da rede de
relacionamentos para o crescimento e para o desenvolvimento da
competitividade da empresa.

— Mello, Rocha e Maculan (2009): as networks constituem o pano de
fundo do processo de ida para o mercado externo como um todo.

Perfil empreendedor: a figura do
empreendedor é importante no
processo de internacionalizacao
das empresas (ANDERSSON,
2000).

— Amal, Freitag Filho e Miranda (2007); Silva (2007) e Mello, Rocha e
Maculan (2009): a existéncia de um perfil empreendedor voltado para
0 processo de internacionalizacao influencia na ida da empresa para
0 mercado estrangeiro.

— Silveira e Alperstedt (2007): estudo de caso com empresa do setor
moveleiro. Mostrou a importancia do empreendedor, que era uma
pessoa com disposi¢éo para aproveitar oportunidades e enfrentar
desafios, 0 que se mostrou decisivo para 0 sucesso e a continuidade
do processo.

Born global: empresas nascidas
globais. A origem desse termo
decorreu de uma pesquisa
realizada pela McKinsey e Co.
no ano de 1993, na Australia.

— Freeman, Edwards e Schroder (2006): pequenas empresas se
internacionalizam rapidamente quando utilizam as redes de
relacionamentos e estabelecem aliancas estratégicas.

— Mello, Rocha e Maculan (2009): estudo sugere que as teorias do
empreendedorismo internacional e born global sdo complementares
em explicar o surgimento das empresas que se tornam
internacionalizadas quando nascem.

Fonte: elaborado pela autora com base na reviséo de literatura (2011).
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2.2.2 Internacionalizacdo das Empresas de Tecnologi  a da Informagéao

Segundo Orchard (2001), a informacgéo corporativa apresenta alguns problemas
gue interferem na competitividade das empresas. Séo eles:

a) a estrutura empresarial foi concebida para priorizar o desenvolvimento
de produtos e servicos nos quais a geragao e a entrega da informacéo
passam a ser de responsabilidade dos setores necessarios, mas nao
estratégicos;

b) os processos empresariais ndo estdo alinhados com a estrutura
proporcionada pela internet e intranet. Esta estrutura modificou
profundamente a entrega da informacéo;

C) 0S recursos internos e a capacitacdo nao sao suficientes para migrar
para novos processos e tecnologias;

d) as estratégias utilizadas sao inadequadas para a solucdo de gargalos e

custos elevados.

Conforme este mesmo autor, nas grandes multinacionais, os investimentos e
as mudancas organizacionais para que se modifiquem 0s processos de geracéo de
informacdes até a entrega de sistemas Unicos podem ser enormes. Desta forma, na
busca pela vantagem competitiva, as grandes corporacdes estdo contratando
fornecedores que possibilitem acrescentar valor a sua cadeia a um custo mais baixo
gue nos seus paises de origem. O mercado de Tl obteve um grande crescimento no
final dos anos 1990, crescimento este derivado da busca pela competitividade e
surgimento da internet.

Deste processo, derivou uma grande procura global por profissionais
qualificados (ORCHARD, 2001). Uma estratégia das empresas de paises
desenvolvidos para solucionar esta busca de recursos humanos foram as operagdes
offshore. Assim, as empresas passaram a assinar contratos com empresas de
paises em desenvolvimento, visando a uma vantagem de custo proporcionada pelos
baixos salérios praticados nestas nac¢des. Os custos de um programador no Japéo e
nos Estados Unidos variam entre 44.000 e 63.000 dolares anuais (CARMEL,

AGARWAL, 2002). Em comparacgao, um programador de plataforma Java, no Brasil,
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apresenta um custo anual entre 20.000 e 30.000 dolares anuais, conforme divulga
pesquisa da Desix Software Solutions (2011).

Por outro lado, a distancia fisica (inclusive de fuso horario) entre clientes e
operacao offshore exige que um processo formal de gestéo seja utilizado. Este processo
formal se caracteriza pela utilizacéo de metodologias padrdes, para que a empresa possa
competir no mercado internacional. Quando se trata de qualidade de software, é a
conformidade a requisitos funcionais e de desempenho explicitamente declarados, a
padrbes de desenvolvimento claramente documentados e a caracteristicas implicitas que
séo esperadas de um software profissionalmente desenvolvido (PRESSMAN, 2006).

Desta forma, para que um produto apresente uma qualidade satisfatdria, os
processos envolvidos em sua concepcao devem ser avaliados e melhorados
continuamente. Para isso, existem normas e certificacbes que avaliam e promovem
melhorias nos processos a fim de obter um produto de qualidade no final do processo.
CMMI (Capability Maturity Model Integration), desenvolvido pelo Software Engineering
Institute (SEI), € um modelo de maturidade de processos de desenvolvimento de
softwares que propde melhorias na evolugéo do projeto visando a melhoria da qualidade,
ou seja, que busca a melhoria dos processos de desenvolvimento de softwares. Esta
certificac@o possui cinco niveis: inicial, repetido, definido, gerenciado e otimizado. Um dos
principais objetivos do CMMI é reduzir o custo de implementacdo de melhoria de
processo multidisciplinar através da eliminacdo de inconsisténcias e reducdo de
duplicidades. Esta certificacdo € praticamente um pré-requisito para a contratacdo das
empresas, pois € a mais difundida em paises com grande capacidade em
desenvolvimento (CMMI, 2012; LANE, 2001; PAULK et al., 1993; SAUR, 2004).

Um investimento relativamente alto e um prazo de maturacdo de pelo menos
trés anos sao necessarios para a implementacdo do modelo CMMI e a obtencao de
um nivel minimo para aceitagdo do mercado internacional. Este fato pode tornar-se
uma barreira para novas empresas, pois as mesmas podem n&o possuir o capital
necessario (CMMI, 2012; LANE, 2001).

O estudo da Massachussets Institute of Technology — MIT aponta o Brasil
com desenvolvimento internacional menos satisfatorio comparado & China e a india

no que diz respeito a capacidade de processo (certificagdo CMMI). A pesquisa

também indica que um melhor nivel de certificacdo CMMI nas empresas brasileiras
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poderia vir a contribuir para alavancar a sua presenca e a confianga internacional.
(STEFANUTO, 2002)

Outras metodologias padrdo s&do aceitas e utilizadas pelo mercado nas
demais atividades e servicos de Tl. O modelo Information Technology Infrastructure
Library — (ITIL) foi desenvolvido no final dos anos 1980 pela Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA). O ITIL é uma certificacdo para o profissional
de Tl e destina-se a criar politicas de servigos, gerenciamento de aplicagdes,
infraestrutura, suporte, planejamento, seguranca e negocios de TI. Outra certificacao
importante para os profissionais € o modelo COBIT (Control Objectives for
Information and Related Technology), que objetiva a gestdo de Tl. O COBIT foi
criado pelo Information Systems Audit and Control Association (ISACA) em 1996 e é
fundamental para profissionais de empresas que buscam acdes no mercado
americano (AGUIRRE, 2004; SEMER, 2007).

Acrescenta-se que as habilidades das empresas que atuam em offshore
dependem do mercado local de profissionais, que diretamente esta vinculado a
cultura de negécios e ao sistema de educacdo (LANE, 2001). Segundo Porter
(1986), significativas mudancas em termos de competicdo internacional tém
decorrido de vérias forcas: fluxo de capital entre os mercados, queda de barreiras
tarifarias, aumento de similaridade dos paises, surgimento de novos competidores e
a integracao proporcionada pela tecnologia.

Heeks e Nicholson (2002) efetuaram um estudo para analisar as experiéncias
dos paises com maior volume e reconhecimento em exportacdo de software e
servigos de TI. Os autores avaliaram cinco constructos: infraestrutura, caracteristicas
do setor e estratégia, confianca, ligacfes internacionais e, ainda, demanda. Dentre
os resultados, destaca-se que todos os seis paises do estudo (india, Irlanda, Israel,
Russia, Filipinas e China) apresentaram baixa demanda interna e alta demanda
externa. india, Irlanda e Israel sdo destaque em todos os constructos analisados,
enquanto RdUssia, Irlanda e China apresentaram fraquezas como deficiéncia de
confianca e elevado volume de pirataria. Na Russia, também foram identificados
outros pontos fracos, como deficiéncias de conhecimento financeiro e de pesquisa
de marketing, além de infraestrutura de telecomunicagcbes cara e limitada, baixo
conhecimento de inglés, deficiente conhecimento das técnicas de negociacéo

ocidentais e alta resisténcia em abrir filiais no exterior.
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A sociedade Softex patrocinou o Capitulo Brasil de uma pesquisa
desenvolvida pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT) sobre a indastria de
software no Brasil, na india e na China. Das 45 empresas brasileiras da amostra,
apenas 13 tém atividade de exportacdo ou de comercializacdo de seus produtos e
servicos através de subsidiarias no exterior. Estas realizam seus negocios
internacionais principalmente fazendo uso de canais internos de multinacionais, ou
seja, através da venda bem sucedida de produtos ou servigos para subsidiarias de
multinacionais residentes no pais. Assim, as empresas conseguem auferir reputacao
para vender para a matriz ou para outras subsidiarias (STEFANUTO, 2002).

Sendo assim, a globalizacdo e as melhorias nas informagdes e comunicacao
tém resultado em maior acesso a capital humano espalhado pelo mundo. Desta
forma, as empresas estdo adotando a estratégia de realizar funcbes que antes eram

realizadas internamente em locais no exterior.

2.2.2.1 Operacdes Offshore de TI

Nas ultimas décadas, grandes investimentos tém permitido um movimento de
transformacdo de um mercado local para mercados globais, em um processo que
tem criado novas formas de colaboracdo e competicdo (HERBSLEB et al., 2001) na
area da Tecnologia da Informacado (TI). Segundo Carmel (1999), alguns fatores
permitiram uma aceleracdo deste cenario. Sao eles:

a) recursos globais que possam ser utilizados a qualquer momento;

b) vantagens como a proximidade do mercado local, gerando um maior
conhecimento dos clientes e das condi¢des locais, permitindo, com isso,
um melhor aproveitamento das oportunidades;

c) pressdo para a evolucdo do time-to-market, utilizando as vantagens
geradas pelo fuso horario diferente, permitindo um desenvolvimento
follow-the-sun (24 horas continuas — podendo contar com as equipes

fisicamente distantes).

Para Sengupta, Chandra e Sinha (2006), as empresas buscam obter
vantagens competitivas relacionadas ao custo, flexibilidade e qualidade no

desenvolvimento do software e um aumento da produtividade, buscando, ainda, a
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diminuicdo dos riscos. A busca por estas vantagens faz com que as empresas
busquem e encontrem solucdes no exterior (offshore sourcing ou offshoring). Neste
contexto, os desafios gerados estdo relacionados a questdes técnicas, culturais,
estratégicas e de gestdo do conhecimento. (HERBSLEB et. al., 2001).

Algumas caracteristicas precisam ser elucidadas para que se compreenda
este ambiente globalizado em que as empresas acabam envolvidas, como o
relacionamento das empresas envolvidas e a distancia geografica. Em relacdo ao
relacionamento das empresas envolvidas, 0 mesmo tem ocorrido de trés formas
principais, conforme Robinson e Kalakota (2004):

a) outsourcing ou terceirizacdo: a empresa delega o controle sobre uma ou
varias atividades para outra empresa externa contratada. Primeiramente
é feita uma analise (make-or-buy), desenvolver dentro da propria
empresa ou delegar o servico a um terceiro. Sugerem 0s autores que
esta € uma das formas mais rapida e simples de ser implementada e
operacionalizada;

b) join-venture ou colaboracdo: neste cenario, existe um acordo entre duas
ou mais empresas onde, através da unido de seus recursos, é criada
uma nova entidade para executar um ou mais projetos por um certo
periodo de tempo. Existe um controle nivelado sobre o projeto e sobre
0S recursos, impactando na reducdo de custos de todas as empresas
envolvidas na joint venture;

c) insourcing ou subsidiarias/ departamentos da prépria empresa: nesta
modalidade, as empresas criam 0s seus centros de tecnologia da
informacdo. Os motivos para a escolha desta modalidade sdo os
seguintes: maior controle, manutencdo da cultura interna da empresa,
maior flexibilidade e menores precos ao longo do tempo. Este modelo,
segundo os autores, apresenta-se como 0 mais complexo de se

operacionalizar, além de levar mais tempo para ser implantado.

Do ponto de vista de distancia geogréfica, a distribuicdo ocorre de duas

formas, conforme Robinson e Kalakota (2004):
a) offshore: a operacdo acontece em um pais diferente da matriz da
empresa contratante. O Offshore pode ser desenvolvido num centro de
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desenvolvimento da empresa contratada ou, ainda, por uma contratacéo
de uma empresa terceira, que devera estar localizada, obrigatoriamente,
em outro pais. Esta modalidade é mais recomendada para projetos com

um plano bem definido e com requisitos bem determinados;
b) onshore: a operacdo acontece no mesmo pais onde se localiza a matriz
da empresa. Esta modalidade pode ocorrer em duas situagdes distintas:
a primeira, onde o projeto é desenvolvido no centro da prépria empresa
contratada, que fica localizado no mesmo pais onde esta o cliente,
porém distante fisicamente de onde se encontra o0 mesmo (offsite). Na
segunda forma, o desenvolvimento ocorre fisicamente dentro da
empresa contratante (onsite); neste caso, a empresa contratada utiliza
Seus recursos para suportar as atividades fisicamente no cliente (desde
especificacao de requisitos até implementacao e testes). Na primeira, a
vantagem é manter o desenvolvimento perto do cliente; jA a segunda
permite ao cliente um maior controle, sendo recomendada para projetos
criticos, que sao sensiveis ao local onde sdo desenvolvidos. Nestes

casos, é necessaria uma atencao constante do cliente.
Buscando uma visdo unificada das formas de relacionamento entre as
empresas e a distribuicdo geogréfica, a Figura 1 traz um modelo adaptado de
Robinson e Kalakota (2004).

Figura 1 — Modelos de Negdcio para Tl

Onshore Offshore
Terceirizar Outsourcing ou | Outsourcing ou
Outsourcing Offshoring
RELAGAO | Joint Venture Cosoursing De?fefi)hpor;eent
ENTRE AS | Colaboragdo Centers
EMPRESAS
Onshore Offshore
Departamento | Insoursing ou Insourcing ou
ou Subsidiéria Insorcing Captive
doméstico Offshoring

Onshore/mesmo Offshore/outro
pais pais

LOCALIZACAO GEOGRAFICA

Fonte: Adaptado de Robinson e Kalakota (2004).
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Como este estudo de caso teve seu foco direcionado para as empresas locais
de Tl que possuem relacionamento de terceirizagdo com multinacionais instaladas
no Brasil, as combinagdes relativas a joint ventures foram desconsideradas nesta
pesquisa. Optou-se por abordar as relacdes de terceirizacdo (outsourcing) e dentro
da propria empresa (insourcing). Sendo assim, em relagdo aos modelos
apresentados na figura 1, foco deste estudo, eles sado assim definidos (ROBINSON,;
KALAKOTA, 2004; CARMEL; TIJA, 2005):

a) onshore Insourcing ou demanda doméstica interna: trata-se de um dos
mais simples e conhecidos dos gerentes de projeto. Um departamento
da prépria empresa ou, ainda, uma subsidiaria dentro do mesmo pais
(onshore) fornece o servico de desenvolvimento de TI. Neste caso, o
servico é fornecido através de projetos internos (insourcing);

b) onshore outsourcing: contratacdo de uma empresa terceira (outsourcing)
para a realizacdo de alguns servicos de Tl ou desenvolvimento de
softwares. A contratada (empresa terceira) esta localizada no mesmo
pais da empresa contratante (onshore);

c) offshore outsourcing ou offshoring: contratacdo de uma empresa terceira
(outsourcing) para a realizacdo de alguns servicos de Tl ou
desenvolvimento de softwares. A contratada (empresa terceira) esta
localizada obrigatoriamente em um pais diferente da contratante;

d) offshore insourcing ou captive offshoring: criacdo de uma subsidiaria da
propria empresa para desenvolver servicos de software (insourcing). A
subsidiéria se encontra obrigatoriamente em um pais diferente da matriz
da empresa contratante (offshore).

O movimento chamado de internacional sourcing ja ocorre ha bastante tempo
no setor de manufatura; portanto, ndo se trata de algo recente (SCHNIEDERJANS,
M. J.; SCHNIEDERJANS, M. A.; SCHNIEDERJANS, D. G., 2005). J& nos ultimos
anos, observou-se um aumento significativo, em ambito global, no setor de servicos
de Tl (BOHEM, 2006).

Este cenério global faz com que as empresas busquem solugdes externas em
outros paises (offshore sourcing) ou, ainda, dentro de seus préprios paises
(terceirizacdo ou outsourcing). Desta forma, o international sourcing também é

chamado de offshoring. Para Carmel e Tija (2005), offshoring é a mudanca da
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execucdo de um processo empresarial do pais-sede da matriz (onshore) para um
pais estrangeiro, buscando, com isso, vantagens relativas a um baixo custo no pais
que ird receber a operacédo. A realizacdo do offshoring de um processo de negdcio
independe do processo permanecer sendo executado pela mesma empresa
(insourcing) ou por uma empresa contratada (outsourcing).

Segundo Carmel e Tija (2005), outsourcing, em um contexto corporativo,
representa a préatica organizacional que envolve transferir uma fung¢éo organizacional
para um terceiro. Outsourcing ndo € um conceito novo, mas uma nova forma de se
referenciar a terceirizacdo de atividades e servicos para uma entidade externa
especializada (MORSTEAD; BLOUNT, 2003; SCHNIEDERJANS, M. J,;
SCHNIEDERJANS, M. A.; SCHNIEDERJANS, D. G., 2005). E, quando o terceiro
esta localizado em outro pais, configura o offshore outsourcing. J& o offshoring
representa a transferéncia de uma funcdo organizacional para outro pais,
independente de ser executada dentro ou fora da organizacao.

Ou seja, enquanto outsourcing envolve terceirizar processos para uma
entidade externa, offshore pode envolver tanto a terceirizacdo quanto o
desenvolvimento in-house, mas em outro pais. Por isso, a definicdo de offshoring
também inclui empresas que montam seus proprios centros de desenvolvimento,
conhecidos como captive centers, em locais de baixo custo.

Em suma, offshoring ou offshore sourcing € similar ao offshore outsourcing
quando as empresas contratam empresas terceiras em outros paises, mas é
diferente quando as empresas simplesmente transferem atividades para a mesma
empresa em outro pais, criando, assim, os centros de desenvolvimento dedicados
(captive centers). Desta forma, o offshore insourcing surge como uma opc¢éo onde
existe a transferéncia de atividades ou operacdes para uma entidade interna.
Geralmente, é uma decisdo realizada para manter o controle de certos recursos e
capacidades considerados criticos na empresa. Entdo, as empresas podem ter a
terceirizacdo ou o outsourcing sem que, para isto, elas precisem de uma estratégia
offshore. Da mesma forma, € possivel ter a estratégia offshore sem caracterizar a
terceirizacdo ou o outsourcing.

Conforme Lewin e Volberda (2011), offshoring de servicos empresariais
representa um novo tipo de internacionalizacdo que esta voltado para processos de

conhecimento intensivo e ndo somente processos padronizados. O modelo proposto
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por estes autores considera que a experiéncia e acumulacdo de conhecimento,
acbes compartilhadas em varios locais e consideracfes de custo sdo levadas em
consideracao para deciséo de operacao offshoring. Além disso, o estudo explica que
motivos estratégicos como aumentar a flexibilidade organizacional, capacidade de
conquista de um mercado especifico e acessar talentos com capacidades
especializadas podem levar a empresa a optar por uma operacgao offshore. Ou seja,
as empresas nao buscam o offshore apenas para cortar custos, mas também para
criar valor através da terceirizacéo estratégica.

ApOs esta secédo discorrer sobre a internacionalizacado das empresas de TI, e
considerando que a presenca global é importante para a sobrevivéncia no longo
prazo, e empresas que adotam estratégias globais possuem desempenho muitas
vezes superior em termos tanto de crescimento quanto de lucratividade, conforme
Dornier et al. (2000), a préxima secdo busca apresentar uma revisdo bibliografica

dos recursos observados nas empresas competitivas internacionalmente.

2.3 COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

Buscou-se, na literatura, mapear 0s recursos das empresas competitivas
internacionalmente. De acordo com a visdo baseada em recursos (VBR), as
relacbes entre empresas nos negocios internacionais podem ser percebidas como
um recurso-chave da organizacao para seu sucesso (FREEMAN; CAVUSGIL, 2007,
PENG, 2001), dado que o relacionamento interorganizacional pode ser usado para
trazer e criar recursos para a empresa e melhorar a sua vantagem competitiva, ja
que estes recursos sdo desenvolvidos durante a vida util do relacionamento
(LAMBE; SPEKMAN; HUNT, 2002).

Os relacionamentos interorganizacionais sao fundamentais em ambientes de
mudancas rapidas e turbulentas, onde ndo é viavel para uma organiza¢do adquirir
todas as informacdes e recursos necessarios para efetivamente atender a seus
clientes por conta prépria (GULATI; GARINO, 2000). E neste ambiente de incerteza
gue Vvarios tipos de recursos sao necessarios para que as empresas desenvolvam
solugdes e se mantenham competitivas (FREDRICKS, 2005). Os exportadores usam
0s relacionamentos interorganizacionais como ferramenta para superar as barreiras

da incerteza de mercado, obter recursos e conquistar mercado. (BRADLEY; MEYER,;
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GAO, 2006). Desta forma, desenvolver relagdes interorganizacionais de longo prazo
entre fornecedores e empresas contratantes pode aumentar o desempenho dos
negocios internacionais (MATANDA; FREEMAN, 2009).

As redes de relacionamento para o modelo de Uppsala podem ser
consideradas como recursos intangiveis que fazem parte do processo de
internacionalizagdo das empresas, ja que geram experiéncia e aprendizagem para
as organizacdes envolvidas (JOHANSON; VAHLNE, 2006). Para Ang e Inkpen
(2008), sdo os recursos intangiveis como, por exemplo, a habilidade de manter
relacionamentos interculturais que levam a internacionalizacao.

O relacionamento interorganizacional entre empresas de nacdes diferentes
amadurece o modelo global de prestacdo de servico, pois a capacidade das
empresas se relacionarem eleva seu nivel cultural e sua habilidade de trabalhar e
aprender com pessoas de diversas culturas (ANG; INKPEN, 2008). A troca de
informacdes entre fornecedor de um pais e cliente de outro leva ao desenvolvimento
da capacidade do fornecedor de compreender exatamente o que o cliente deseja e
vise-versa. Neste relacionamento, o dominio da lingua e o conhecimento da cultura
do outro pais se torna um recurso importante na internacionalizacdo das empresas
(ANG; INKPEN, 2008).

Estudo de Cheung, Myers e Mentzer (2010) conclui que a capacidade de
aprendizagem entre fornecedor e cliente em um ambiente transnacional € valorizada
tanto pelo fornecedor quanto pelo cliente. A reputacdo e a experiéncia da empresa
em atividades conjuntas, na qual compradores e fornecedores se esforcam para
criar mais valor em conjunto, € um componente critico e estratégico nos negocios
internacionais.

Além disso, conforme Lee e Slater (2007) e Saarenketo et al. (2008), uma
empresa possuir uma oferta de diversos produtos e servigcos no mercado internacional &
um veiculo eficaz para absorver e gerar novos recursos, levando a um melhor
desempenho internacional. Essa diversificacao internacional traz recursos que incluem
praticas organizacionais (ZAHEER; MOSAKOWSKI, 1997), poder de barganha (MOON,;
LADO, 2000), experiéncia com diversificacdo de produtos (HITT; HOSKISSON; KIM,
1997), além da experiéncia internacional das equipes de trabalho e dos gestores
(SAMBHARYA, 1996).
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Empresas de tecnologia da informacg&o que possuem capacidade inovadora e
gue investem em pesquisa em desenvolvimento (PeD) aumentam sua intensidade
de internacionalizacdo em relacdo as empresas menos inovadoras e com menos
intensidade de PeD. Esta afirmacao é do estudo de Libaers e Meyer (2011), quando
analisado um cluster de empresas de TI; porém, corrobora com o estudo de Bettis e
Hitt (1995), que também afirma que investimentos em inovagéo e PeD potencializam
a competitividade dos negécios internacionais.

Os resultados dos estudos de Lewin, Massini e Peeters (2009) mostram que
operacbes de offshoring para desenvolvimento de produto s&o parcialmente
explicadas pela escassez de talentos emergentes de trabalhadores técnicos
altamente qualificados nos EUA, o que impulsiona a necessidade das empresas
americanas buscarem talentos globalmente. Este estudo também sugere que as
empresas utilizam oportunidades econémicas de custo no exterior para melhorar seu
processo de inovagao.

De acordo com Westhead, Wright e Ucbasaran (2001), recursos humanos e
de capital impulsionam a competitividade dos negoécios intenacionais de uma
empresa. Segundo eles, empresas com experiéncia em vendas de produtos ou
servicos no exterior, com o know-how especifico, que possuam a presenca do seu
fundador na gestdo, capacidade de obter recursos financeiros e uma rede de
relacionamentos internacionais, sao significativamente mais propensas a exportar.

Conforme o estudo de Bloodgood, Sapienza e Almeida (1996), a capacidade
para um novo empreendimento penetrar nos mercados estrangeiros esti
diretamente relacionada com seus estoques de recursos tangiveis e intangiveis.
Empresas com recursos que sdo valiosos, inimitaveis e ndo substituiveis tém uma
vantagem sobre seus concorrentes no mercado domeéstico e no exterior (BARNEY,
1991; CARTER; WILLIAMS; REYNOLDS,1997). Bloodgood, Sapienza e Almeida
(1996), afirmaram que as empresas com pacotes Unicos e combinacdes desses
estoques de recursos podem ter uma maior propensao para a internacionalizacao.

Collis (1991) argumentou que as decisdes empresariais em torno das
atividades de negdcios internacionais sao influenciadas por recursos desenvolvidos
ao longo da histdria da empresa. Dentre estes recursos, para McDougall, Shane e
Oviatt (1994), a empresa deve possuir rotinas administrativas para o gerenciamento

de forca de trabalho multicultural, coordenar recursos localizados em diferentes
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nacdes e segmentar seus clientes localizados simultaneamente em regides
geograficas diferentes. Além disso, a empresa possuir executivos e gerentes com
experiéncia de gestdo no exterior pode influenciar na sua internacionalizacao, pois
estes profissionais podem aproveitar essa experiéncia para explorar novas
oportunidades de mercado em paises estrangeiros (McDOUGALL; SHANE; OVIATT,
1994).

Para melhor desempenho do setor de servicos de software no mercado
internacional, Ethiraj et al. (2005) destaca a importancia das pessoas com
habilidade necesséria, experiéncia e disponibilidade para compreender os requisitos
dos clientes e executar, de forma adequada, o trabalho demandado. Este recurso é
desenvolvido ao longo do tempo depois de repetidas interagbes com os clientes.
Investimentos em infraestrutura, treinamentos e certificacées internacionais também
fazem parte do pacote de recursos que melhoram o desempenho no mercado
internacional, conforme estudo empirico em uma empresa de servicos de software
com sede na india. Este mesmo estudo conclui que os recursos ndo imitaveis e n&o
substituiveis sdo as principais fontes de melhor desempenho internacional. Peng
(2001) contribui dizendo que o conhecimento e a experiéncia internacional sdo o0s
recursos mais valiosos, Unicos e dificeis de imitar que levam ao fracasso ou ao
sucesso internacional das empresas.

Como ja levantado no estudo de Ethiraj et al. (2005), as empresas de
software precisam investir em programas de treinamento e certificagcdes para
poder competir no mercado internacional, melhorar a sua maturidade de
processos no ambito do quadro CMMI (Capability Maturity Model Integration)
através de cursos das novas tecnologias, processos de software e projetos de
gestdo para desenvolvedores de software e gerentes. Ou seja, para uma
empresa ter competitividade internacional, precisa atingir niveis mais elevados de
maturidade de CMMI através de treinamento rigoroso de todos o0s seus
funcionarios, ndo s6 para melhorar o seu desenvolvimento e praticas de gestao,
mas também para institucionalizar, na empresa, a capacidade de iniciativa de
melhoria (GUPTA; GOVINDARANJAN, 2000; PAULK et al., 1993).

Por outro lado, de acordo com Chandler e Hanks (1994), o desempenho
internacional da empresa € uma funcdo ndo sO da acessibilidade aos recursos,

mas também da atuacdo empreendedora do gestor. O papel do gestor
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empreendedor tem extrema importancia na internacionalizagdo das empresas na
visdo de Andersson (2000), pois, sem a iniciativa de empreendedores, 0s
processos de internacionalizacdo nao comecariam. Segundo este autor, o
empreendedor € quem determina o modo de entrada no mercado internacional e
cria a estratégia de internacionalizacdo. Para Andersson (2000), os
empreendedores devem possuir, de maneira geral, as seguintes caracteristicas
no seu perfil: habilidade para perceber diferentes combinacbes de negdcios;
vontade de agir e de desenvolver estas novas combinacdes; percepcao de que
agir de acordo com a sua propria visao seria tdo importante quanto os calculos
racionais; habilidade necesséria para convencer outras pessoas a investirem em
projetos empresariais de expansao; e ter timing apropriado e visdo de negocios.

ApOs esta revisdo da bibliografia, destacam-se o0s recursos que podem
influenciar na internacionalizacdo das empresas: experiéncia em relacionamento
com empresas estrangeiras; estrutura e rotina administrativa para gestao das
pessoas e de projetos em locais distantes da sua sede; recursos humanos
qualificados; boa reputacéo internacional; conhecimento de lingua estrangeira e
de outra cultura; diversidade de oferta de produtos/servicos; inovacao e pesquisa
e desenvolvimento (PeD); investimentos de capital; fundador atuante na gestéo;
infraestrutura tecnoldgia e fisica; treinamentos e certificacdes internacionais; e
outros recursos valiosos, dificeis de imitar e dificeis de substituir.

A fim de facilitar a visualizacdo dos recursos que a literatura indica que
podem influenciar na competitividade internacional das empresas, apresenta-se o

guadro 3 abaixo.

Quadro 5 — Recursos que Podem Influenciar na Internacionalizacdo das Empresas.

RECURSO DA EMPRESA FUNDAMENTACAO TEORICA

Relacionamento comercial com empresas | Ang e Inkpen (2008); Bradley, Meyer e Gao (2006);
estrangeiras. Cheung, Myers e Mentzer (2010); Collis (1991);
Ethiraj et al. (2005); Freeman e Cavusgil (2007);
Johanson e Vahlne (2006); Matanda e Freeman
(2009); Peng (2001); Westhead, Wright e Ucbasaran
(2001)

Experiéncia e aprendizagem Johanson e Vahlne (2006)

Equipe de trabalho e gestores com | Ang e Inkpen (2008); Ethiraj et al. (2005); McDougall,
experiéncia no relacionamento de trabalho | Shane e Oviatt (1994); Sambharya (1996)
com empresas estrangeiras
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RECURSO DA EMPRESA

FUNDAMENTACAO TEORICA

Fundador da empresa atuante na gestédo

Westhead, Wright e Ucbasaran (2001)

Gestor empreendedor

Andersson (2000); Chandler e Hanks (1994)

Estrutura administrativa com rotinas para
gestdo de pessoas e de projetos em locais
distantes da sua sede

McDougall, Shane e Oviatt (1994)

Profissionais técnicos qualificados

Ethiraj et al. (2005); Lewin, Massini e Peeters (2009);
Westhead, Wright, Ucbasaran (2001)

Boa reputacao internacional

Cheung, Myers e Mentzer (2010)

Equipe de trabalho e/ou gestores com
dominio de lingua estrangeira e
conhecimento de outra cultura.

Ang e Inkpen (2008)

Diversidade de oferta de produtos/servigcos

Lee e Slater (2007); Saarenketo et al. (2008)

Inovacao, pesquisa e desenvolvimento

Bettis e Hitt (1995); Lewin, Massini e Peeters (2009);
Libaers e Meyer (2011)

Capital financeiro para investimento

Ethiraj et al. (2005); Libaers e Meyer
Westhead, Wright e Ucbasaran (2001)

(2011);

Infraestrutura tecnoldgica e de instalacdes

Ethiraj et al. (2005)

Treinamentos e certificagcfes internacionais

Ethiraj et al. (2005); Gupta e Govindaranjan (2000);
Paulk et al. (1993)

Nivel de certificacdo CMMI

Gupta e Govindaranjan (2000); Paulk et al. (1993)

Outros Recursos valiosos dificeis de imitar e
de substituir

Barney (1991); Bloodgood, Sapienza e Almeida
(1996); Carter, Williams e Reynolds (1997); Ethiraj et
al. (2005); Peng (2001)

Fonte: elaborado pela autora com base na reviséo de literatura (2011).

Partindo-se destes pressupostos, pode-se sugerir que as empresas locais de

tecnologia da informacdo que possuem relacionamento comercial com empresas

estrangeiras ja tém um dos recursos que pode influenciar na sua

internacionalizacdo. Desta forma, o presente estudo buscou, com profissionais de
uma empresa estrangeira e profissionais de empresas locais de TI, identificar quais
0s recursos que podem influenciar na internacionalizacdo das empresas locais do
setor de TI. No proximo capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada neste estudo

de caso.
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3 METODO

Esta secdo aborda os conceitos de estudo de caso, suas derivacdes, bem
como o método de pesquisa deste estudo.

Yin (2005, p. 32-33) define estudo de caso como sendo:

1. uma investigacdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre
o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

2. a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situacdo tecnicamente
Unica em que haverd muito mais variaveis de interesse do que pontos de
dados, e, como resultado, baseia-se em varias fontes de evidéncias, com os
dados precisando convergir em um formato de triangulo, e, com outro
resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicdes teéricas
para conduzir a coleta e a analise de dados.

Para Yin (2005), utilizar o estudo de caso para fins de pesquisa permanece
sendo um dos mais desafiadores de todos os esfor¢cos das ciéncias sociais.
Enquanto estratégia de pesquisa, o estudo de caso contribui com o conhecimento
que temos dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e de grupo.

O estudo de caso como estratégia para a realizacdo desta pesquisa se
justifica por pressupor a falta de controle sobre eventos comportamentais e um grau
de enfoque em acontecimentos contemporaneos (YIN, 2005). Quanto ao tipo de
estudo de caso, a modalidade escolhida foi o estudo mdltiplo, e escolheu-se como
unidade de andlise a empresa local de tecnologia da informacéo. O estudo multicaso
€ interessante nesta pesquisa, pois permite uma maior abrangéncia dos resultados,
uma vez que ultrapassa os limites de unicidade de dados de uma s6 empresa. O
principal objetivo do uso de multicaso estd no fato de poder descrever como
determinada condicdo ocorre com mais rigueza de detalhes e explicagcdes mais
robustas da realidade (STUART et al., 2002). Assim, o método de estudo de caso
multiplo com unidade de analise na empresa local de Tl se torna o mais adequado,
ja que o objetivo geral deste trabalho é examinar o papel do relacionamento entre as
empresas locais de Tl e as empresas multinacionais no desenvolvimento de
recursos e capacidades na empresa local de Tl que possam impactar na sua
possivel internacionalizacao.

Com a intencdo de melhor compreender a questdo de pesquisa, 0 contexto
em que esta inserida a empresa local de Tl e subsidiar este estudo, a pesquisadora
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buscou, primeiramente, contato com empresas multinacionais instaladas no Brasil
que contratam empresas locais de Tl como suas prestadoras de servi¢os. O objetivo
deste contato foi descobrir, na visdo da multinacional, quais recursos e capacidades
a empresa local desenvolve para atender a multinacional e, destes, quais podem
impulsionar um possivel movimento da empresa local para o mercado externo.
Conforme Yin (2009), a estratégia de estudo de caso é o método que pode analisar
um fendmeno em seu contexto com profundidade de detalhes de um tema
especifico.

ApOs esta primeira etapa, a pesquisadora buscou contato com a unidade de
andlise desta pesquisa, ou seja, empresa brasileira do setor de servicos da
tecnologia da informacéo (Tl) que atenda a tais requisitos:

a) empresa totalmente brasileira;
b) estar instalada no Estado do RS;

C) prestar servico a multinacional instalada no Brasil.

Os requisitos para a escolha das empresas foram delineados conforme
projeto FAPERGS — Programa pesquisador gaucho — coordenado pelo orientador do
presente trabalho. Para escolha dos requisitos, focou-se nos objetivos desta
pesquisa; sendo assim, para atingi-los e responder a questdo desta pesquisa,
procuramos empresas locais de Tl instaladas no Estado do RS. Esta delimitacao
geografica visou facilitar a comunicacdo e o contato da pesquisadora com o0s
entrevistados.

Para realizacdo da pesquisa, desenvolveu-se o protocolo do caso contendo
todo o planejamento da coleta de dados e os roteiros de entrevistas que estdo no
apéndice A. Este protocolo foi encaminhado a um especialista académico e dois
especialistas de mercado para validacdo. Entretanto, apenas dois especialistas, um
académico e um de mercado, retornaram com suas contribui¢des.

Este estudo de caso de natureza exploratodria teve o objetivo de gerar insights
e ganhar familiaridade com a éarea do tema de pesquisa para proceder as
investigacdes (COLLIS; HUSSEY, 2005; CRESWELL, 2007). Para Hair Junior et al.
(2005), a pesquisa exploratdria é orientada para a descoberta; sendo assim, nao tem
a intencdo de testar hipdteses especificas de pesquisa. O estudo foi dividido em

duas etapas: na primeira, entrevistando uma multinacional que contrata empresas
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Tl; na segunda, entrevistando empresas de TI contratadas por

multinacionais instaladas no Brasil. As empresas receberam os nomes ficticios de

Ametista, Berilo, Cristal e Diamante, devido a solicitacdo de duas empresas de que

nao fosse citado o0 nome da empresa.

Na primeira etapa, utilizaram-se 0s seguintes critérios: multinacional com

sede no Estado do RS e que contrate servico de tecnologia da informagcdo em

empresas locais. A primeira etapa da pesquisa foi realizada da seguinte forma:

a)

b)

em 20 de dezembro de 2011, foram encaminhados emails para duas
multinacionais instaladas no RS que, conforme conhecimento prévio da
pesquisadora através de contatos pessoais, contratam empresas locais
de tecnologia da informacao para a prestacao de servicos. Estes emails
apresentavam esta pesquisa e a intencdo de entrevista com algum
profissional da multinacional que tivesse condi¢cdes de conversar sobre
os critérios da multinacional no momento de contratacdo de uma
empresa local de TI;

em 5 de janeiro de 2012, recebeu-se o retorno de um profissional de
uma multinacional, o qual se colocou disponivel para a pesquisa. A
entrevista com esta multinacional aconteceu em 10 de janeiro de 2012.
Nesta ocasido, cogitou-se a possibilidade de uma segunda entrevista na
mesma empresa com outro profissional que atenda a uma empresa local
de TI contratada. Esta segunda entrevista aconteceu em 13 de janeiro
de 2012;

em 26 de janeiro de 2012, foi realizado contato telefénico com a
multinacional que n&o retornou o email. O objetivo do contato foi
apresentar a pesquisa e solicitar a colaboracdo da empresa. Porém, a
atendente ficou os dados da pesquisadora e ninguém desta empresa

retornou.

Nesta etapa, foram realizadas duas (2) entrevistas em uma mesma

multinacional, a primeira com o0 gerente de conta e a segunda com um analista de

sistemas, e utilizou-se o roteiro 1 que se encontra no apéndice A deste trabalho. A

duracdo de cada uma destas entrevistas foi em torno de trinta minutos, e néo
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puderam ser gravadas por solicitacdo da multinacional. Todas as entrevistas foram

realizadas in loco, conforme ilustra o quadro 6.

Quadro 6 — Detalhamento das Entrevistas Realizadas na Primeira Etapa

N° | Multinacional Cargo Data Duracao Forma

1| Ametista Gerente 10.01.12 | 00:33:46 |IN LOCO

2 | Ametista Analista 13.01.12 | 00:23:28 |IN LOCO
Total 00:57:14

Fonte: elaborado pela autora (2012).

A segunda etapa da pesquisa estudou com profundidade a empresa de TI

instalada no RS que presta servico a multinacional no Brasil. Foram realizadas

entrevistas semiestruturadas, conforme roteiro 2 que se encontra no apéndice A.

Para melhor compreenséo da realidade estudada, foram selecionadas duas

empresas locais de Tl que ndo possuem operacdes internacionais e uma empresa

que possui. Em cada empresa, foram realizadas duas entrevistas, com excecao da

empresa com operagdes internacionais, onde somente uma entrevista foi autorizada.

Uma das entrevistas sempre aconteceu com um gestor da empresa, e a segunda

com outro profissional que conheca a realidade objeto desta pesquisa. A segunda

etapa da pesquisa foi realizada da seguinte forma:

a)

b)

em 20 de dezembro de 2011, foram encaminhados emails para duas
empresas locais de Tl que, conforme conhecimento prévio da
pesquisadora através de contatos pessoais, prestam servicos para
multinacionais no Brasil e ndo séo internacionalizadas. Estes emails
apresentavam esta pesquisa e a intencao de entrevista com algum
profissional que participasse da gestdo da empresa. Estas duas
empresas retornaram o email, e as entrevistas aconteceram no més de
janeiro de 2012;

durante estas entrevistas, cogitou-se a possibilidade de uma segunda
entrevista na mesma empresa com outro profissional que atenda a
multinacional. As segundas entrevistas nas duas empresas aconteceram
em janeiro de 2012;

também, durante as entrevistas desta etapa descritiva, solicitou-se que
0s entrevistados indicassem empresas locais de Tl que atendessem a

multinacionais instaladas no Brasil e que ja possuissem operacOes



54

internacionais. Foi indicada uma empresa, e 0 entrevistado que fez a
indicacao realizou o contato com esta empresa e marcou a entrevista,
que aconteceu no final de janeiro de 2012. Nesta empresa
internacionalizada, somente tivemos acesso a um gestor, pois néo foi
autorizada a segunda entrevista com outro profissional envolvido no

objeto desta pesquisa.

Conforme ilustra o quadro 7, foram realizadas 5 (cinco) entrevistas na
segunda etapa, totalizando em torno de 3 (trés) horas de gravacéo. As entrevistas
desta etapa foram realizadas in loco, com excecao da entrevista com o gerente de
projeto da empresa Berilo, que foi realizada por telefone em funcdo de agenda

profissional do entrevistado.

Quadro 7 — Detalhamento das Entrevistas Realizadas na Segunda Etapa

N° | Empresa Local [Cargo Data Duracdo Forma

1| Berilo Diretor 11.01.12 | 00:34:27 |IN LOCO

2 | Berilo Gerente projeto 17.01.12 | 00:14:40 | Telefone

3 | Cristal Diretor 19.01.12| 00:41:10|IN LOCO

4 | Cristal Gerente conta 26.01.12| 00:36:35|IN LOCO

5 | Diamante Diretor 24.01.12 | 00:45:06|IN LOCO
Total 03:01:58

Fonte: elaborado pela autora (2012).

3.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS ENTREVISTADAS

Na primeira etapa, foi entrevistada uma empresa multinacional de origem
norte-americana instalada no Brasil ha mais de quarenta anos, com sede em Porto
Alegre/RS ha mais de trinta anos. E uma empresa de tecnologia da informacéo, que
possui em torno de oito mil empregados no Brasil. A empresa contrata diversas
empresas de Tl locais para fornecer recursos humanos para o atendimento dos
contratos com outras empresas instaladas no Estado do RS e também desenvolve
softwares especificos de que a multinacional necessite. As entrevistas foram
realizadas com um gerente de conta e um analista de sistemas, ambos profissionais
gue tém contato direto com a empresa de Tl local contratada pela multinacional.

Para fins deste trabalho, esta empresa foi denominada de empresa Ametista.
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Na segunda etapa, foram entrevistadas duas empresas locais sem operacdes
internacionais no momento, e uma com operacdes fora do pais. A seguir, apresenta-
se a caracterizacdo destas empresas.

A empresa Berilo tem vinte anos de existéncia e tem como principal objetivo
fornecer solugbes em gestéo e tecnologia da informacéo. Ela possui em torno de
600 funcionarios distribuidos em escritérios pelo Brasil e em projetos dentro das
empresas clientes. A Berilo atende a diversas empresas privadas brasileiras de
grande porte e empresas publicas. A Berilo possui parceria internacional como a
empresa Microsoft. Também possui certificacdo CMMI 3 e certificacbes ITIL, COBIT
e PMP de seus profissionais. Desde a sua fundacdo, atende a multinacionais
instaladas no Brasil e ja teve projetos internacionais na América latina e nos Estados
Unidos. Hoje, em torno de 50% do faturamento advém de prestacdo de servicos a
multinacionais estabelecidas no Brasil. O primeiro projeto para atender uma
multinacional surgiu a partir de relacionamentos pessoais de um dos diretores.

A empresa local de TI, neste trabalho denominada como empresa Cristal, tem
em torno de 200 funcionarios e vinte anos de existéncia. Os diretores da Cristal sdo
ex-funcionarios da empresa Ametista e fundaram a empresa para atender a esta
multinacional e expandir mercado devido a capacidade em automacdo bancaria
adquirida na multinacional. Hoje, em torno de 30% do faturamento da empresa tem
origem de servicos para uma multinacional; o restante tem origem de empresas
locais brasileiras publicas e privadas. A empresa Cristal se especializou em
automacao bancaria e foca as empresa publicas e privadas do Estado do RS. A
Cristal nunca teve operacdes internacionais e possui CMMI nivel 2. Esta empresa
possui um numero pequeno de profissionais certificados em ITIL, COBIT e PMP,
mas incentiva seus funcionarios a se certificarem. O primeiro projeto para atender a
uma multinacional surgiu a partir de relacionamentos pessoais dos diretores.

A empresa Diamante possui em torno de 150 funcionarios e mais de dez anos
de existéncia. Os diretores da Diamante sao ex-funcionarios das empresa Ametista
e fundaram a empresa para atender a esta multinacional e também o mercado
interno brasileiro. Portanto, o relacionamento com a multinacional existe desde a
fundacé@o. A empresa possui nivel CMMI 3 e esta trabalhando para alcancar o nivel
5. Também possui parcerias internacionais como a Microsoft e a IBM. Além disso, a

Diamante possui profissionais experientes e qualificados em ITIL, COBIT e PMP. A
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empresa possui alta expertise em solucdo em Tl para 0 segmento bancario,

conhecimento e experiéncia adquiridos pelos diretores da Diamante quando ainda

eram funcionarios da multinacional e que se prolonga até hoje em investimentos em

pesquisa e desenvolvimento. A empresa Diamante tem como principal objetivo

fornecer solucbes em gestéo e tecnologia da informacéo. Hoje, em torno de 50% do

faturamento da empresa tem origem de servicos para uma multinacional instalada

no Brasil. A inser¢do da empresa Diamante no mercado internacional aconteceu

através do relacionamento com uma grande empresa brasileira. Esta grande

empresa era cliente da Diamante e, quando se internacionalizou, contratou-a para

prestar servi¢cos nas suas operacoes fora do Brasil.

3.1.1 Sintese da Caracterizacdo das Empresas Locai

do Estudo de Caso

s de Tl que Participaram

Para fins de facilitar a visualizacdo das principais caracteristicas das

empresas locais de tecnologia da informacéo foco deste estudo, foi criado, abaixo, o

quadro 8. Dele fazem parte as informacdes das empresas locais de Tl que foram

levantadas nas entrevistas realizadas.

Quadro 8 — Caracterizacdo das Empresas Locais de Tl que Participaram do Estudo de Caso

Empresa
Caracteristicas Berilo Cristal Diamante
Tempo de fundacdo em anos 20 20 10
Numero de funcionarios 500 200 150
Nivel de Certificacdo CMMI 3 2 3

Certificacédo dos funcionarios

ITIL/COBIT/ PMP

ITIL/COBIT/ PMP

ITIL/COBIT/ PMP

% do faturamento advem da multinacional no Brasil

50%

30%

50%

Origem/relacionamento com a multinacional

Rel. pessoal

Rel. pessoal

Rel. pessoal

Fonte: Elaborado pela autora (2012).
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3.2 ANALISE DOS DADOS

Para Creswell (2007), o processo de analise de dados qualitativos consiste

em extrair informacao dos dados de textos e imagens. Para isso, faz-se necessario:

Preparar os dados para analise, o que implica em transcrever entrevistas,
fazer leitura Otica de material, digitar notas de campo ou classificar e
organizar os dados em diferentes tipos, dependendo das fontes de
informacao [...] ler todos os dados, um primeiro passo geral é obter um
sentido geral das informacdes e refletir sobre seu sentido global [...]
comecar a andlise detalhada com um processo de codificacdo. Codificacao
€ o0 processo de organizar materiais em grupos antes de dar algum sentido
a esses grupos. Isso envolve tomar dados em textos ou imagens,
segmentar as frases ou imagens em categorias e rotular essas categorias
com um termo, geralmente baseado na linguagem real do participante [...]
usar o processo de codificacdo para gerar uma descricdo do cenario ou das
pessoas além das categorias ou dos temas para analise. Descri¢cao envolve
fornecimento de informacdes detalhadas sobre pessoas, locais ou fatos em
um cenario [...] prever como a descricdo e 0s temas serao representados na
narrativa qualitativa. [...]. Pode ser uma discussdo que mencione uma
cronologia dos fatos, a discussdo detalhada de diversos temas ou uma
discussdo com temas interconectados [...] um passo final na analise de
dados envolve fazer uma interpretacdo ou extrair significado dos dados [...]
(CRESWELL, 2007, p. 195-199, traducdo nossa).

Para analise das entrevistas, procedeu-se da seguinte forma:
a) analisaram-se as entrevistas de cada fase, individualmente e em
conjunto;
b) gerou-se um capitulo para apresentar os dados da pesquisa, produzindo
um quadro-resumo para facilitar o entendimento;
C) cruzou-se o quadro-resumo com os referenciais tedricos, gerando-se a

discussao dos resultados.

A andlise das entrevistas objetivou identificar o conjunto de recursos que
podem influenciar na internacionalizacdo das empresas locais de tecnologia da

informacéo que atendem a uma empresa multinacional no Brasil.
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta o resultado da pesquisa de campo. Para responder a
questdo de pesquisa objeto deste trabalho: Como o relacionamento de empresas
locais de TI com empresas multinacionais pode impactar nos recursos das empresas
locais e, além disso, quais destes recursos podem influenciar na sua
internacionalizagdo? Fez-se necessario, primeiramente, ouvir a empresa
multinacional para descobrir quais os recursos que ela busca nas empresas locais
de Tl e quais destes podem influenciar na internacionalizacdo da empresa local.
Apés entrevistar a multinacional, selecionaram-se as empresas locais de TI,
conforme requisitos pré-estabelecidos. Porém, depois de selecionadas, observou-se
que duas das trés empresas nao possuiam operac¢des internacionais e que uma
delas possuia. Desta forma, posteriormente a selecdo, foram entrevistadas duas
empresas locais de tecnologia da informacdo que atendem a uma multinacional e
nao tém operacgdes internacionais. E, finalmente, uma empresa local de Tl que
atende a uma multinacional no Brasil, mas que possui operacao internacional.
Portanto, esta apresentacdo dos resultados sera dividida em trés etapas que, por
sua vez, serdo analisadas sob a perspectiva dos onze recursos citados a seguir:
relacionamento comercial com empresas estrangeiras, experiéncia e aprendizagem;
equipe de trabalho e gestores com experiéncia no relacionamento de trabalho com
empresas estrangeiras; fundador da empresa atuante na gestdo; estrutura
administrativa com rotinas para gestao de pessoas e de projetos em locais distantes
da sua sede; profissionais técnicos qualificados; equipe de trabalho e gestores com
dominio de lingua estrangeira e conhecimento de outra cultura; diversidade de oferta
de produtos e servicos; pesquisa e desenvolvimento; infraestrutura tecnologica e de
instalacdes; treinamentos e certificagdes internacionais.

Este capitulo enfatiza a apresentacdo dos dados (descricdo) e uma sintese no

final. Na sequéncia, apresentam-se o0s resultados obtidos etapa a etapa.
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41 RECURSOS E CAPACIDADES QUE A MULTINACIONAL BUSCA NA
EMPRESA LOCAL DE TI E QUE PODEM INFLUENCIAR NA
INTERNACIONALIZACAO DAS EMPRESAS LOCAIS.

Conforme informacédo do gerente de conta, a multinacional procura preco
competitivo, qualidade minima aceitavel e cumprimento de prazo. A multinacional
contrata uma grande empresa brasileira de Tl de Sado Paulo ou empresas locais do
Rio Grande do Sul. Quando focam as empresas locais, sempre procuram empresas
em que os fundadores sé@o ex-funcionarios da multinacional Ametista, pois estas
empresas locais ja estdo cientes dos recursos minimos exigidos, ou seja, das
certificacfes, rotinas e dos profissionais qualificados. Além disso, estas empresas
locais com diretores que ja fizeram parte do quadro da Ametista conhecem a cultura
da multinacional e a necessidade de disponibilidade completa para o atendimento
das suas demandas e da pressado sobre os prazos de entrega dos trabalhos.
Contratar uma empresa local onde o diretor ja tenha relacionamento com a
multinacional facilita o decorrer do trabalho.

O gerente explica que contrata a empresa local que cumprir 0s requisitos
estabelecidos cobrando o menor preco, mas deixa claro que a maioria das empresas
locais de Tl ndo possuem o0s recursos exigidos pela multinacional. Por isso, em
muitas ocasifes, contrata recursos humanos de uma grande empresa brasileira de
Tl de S&o Paulo. A maior parte das empresas locais sdo muito pequenas e nao
possuem capital para investimento em padronizagdo de processos, infraestrutura
tecnoldgica e, principalmente, ndo tem mao de obra qualificada. A multinacional,
quando se instalou no Brasil, investiu no desenvolvimento de profissionais e
empresas locais para que estas tivessem 0S recursos exigidos para prestar servicos
para a Ametista, e hoje a maior parte das empresas locais contratadas € fruto deste
investimento realizado ha mais de vinte anos. A multinacional exige profissionais
com qualificacdo técnica e experiéncia em areas especificas de Tl, conforme o tipo
de servico de que necessitarem. Conforme o gerente de conta: “A empresa de Tl de
Sao Paulo posso contratar de olhos fechados, dificil me incomodar com o servico
deles, se a pessoa que me mandam ndo é boa, mandam embora e me enviam
outra, sempre com as certificacbes e qualificacdo que preciso. Ja nas empresas

gauchas, quando um funcionario ndo funciona bem, elas ndo tém outro para me
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enviar e ficam querendo que eu espere o profissional aprender. Mas eu nao tenho
tempo e ndo posso pagar para isso” (informacéo verbal)?.

O gerente de conta deixou clara a importancia da contratacdo de recursos
humanos na empresa local para diminuir os custos com funcionarios da Ametista.
Ele chama a atencéo para o alto custo da folha de pagamento da empresa e que,
contratando recurso terceiro, esse custo diminui significativamente. Uma conta
cliente da empresa Ametista sempre ter4, no minimo, 25% de funcionarios da
Ametista trabalhando nela, e o restante sera da empresa local contratada. A Unica
razao para a Ametista contratar empresas locais de Tl é para diminuir 0 seu custo.
Um exemplo € que a Ametista somente paga para a empresa contratada onze
meses/ano de trabalho; no 12° més a empresa contratada nao trabalha, pois o0s
recursos humanos estdo em férias, mas também néo recebe.

O analista de sistemas da multinacional agrega que a multinacional exige
trabalho intenso em curto prazo da empresa local contratada. O entrevistado coloca
gue é um contrato de risco para a empresa local, pois, caso ela ndo atenda a
demanda da multinacional, ela € descartada imediatamente, ou seja, € necessario
infraestrutura, certificacbes da empresa e dos profissionais, pessoas experientes,
além de trabalho intensivo atendendo a todas as deliberagfes da multinacional para
continuar contratado por ela. Nao séo aceitas falhas e desculpas em relacdo ao
prazo ou ao trabalho a ser cumprido, e a cobranca de cronograma por parte da
multinacional sobre a empresa local é intensa. O analista discorre sobre uma
empresa local de Tl muito capacitada, que tinha 70% do faturamento advindo de
prestacdo de servigo para a Ametista e teve o contrato rescindido por ndo atender
aos prazos. Esta empresa local ficou em uma situacéo financeira muito delicada e
somente agora, depois de trés anos, esta se recuperando. Hoje, a empresa atende
ao mercado interno brasileiro.

O idioma inglés € oficial dentro da Ametista, ou seja, os funcionarios da
multinacional precisam ter fluéncia neste idioma, pois todas as comunicacfes
internas sdo em inglés. A empresa local que atende a Ametista também precisa ter

conhecimento da lingua inglesa para os contados e negociagbes com a

? Gerente de conta da empresa Ametista em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 10 de
janeiro de 2012. Duragdo 33min.46seg.
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multinacional. Para que a empresa local tenha um relacionamento com a
multinacional, o idioma inglés é fundamental, pois acontecem oportunidades onde
chefias dos Estados Unidos visitam o Brasil, havendo encontros com o0s
fornecedores para estreitar o relacionamento. Além disso, para uma empresa de TI
se internacionalizar, precisa que seus funcionarios tenham conhecimento do idioma
inglés. Sem esse recurso, fica dificil a comunicacdo e a negociacdo. Os
entrevistados também esclareceram que quando a multinacional contrata a empresa
local para atender a outra empresa local, geralmente ndo ha necessidade de
conhecimento de linguas estrangeiras pelos profissionais técnicos da empresa local
que irdo prestar o servi¢co, pois as contas sdo de empresas locais e o0 servico é
prestado aqui no Estado do RS. Neste caso, somente € necessario conhecimento de
inglés técnico para atender ao trabalho de TI contratado. Porém, eles deixam claro
que dentro da multinacional a lingua oficial é o inglés e que, se a empresa local
pretende se internacionalizar, ndo tem como fazé-lo sem este recurso. Além disso,
0S gestores da empresa local devem ser fluentes em inglés para facilitar a
negociacao e 0s contatos com a diretoria da multinacional.

Ambos entrevistados disseram que a relacdo com a multinacional pode
influenciar na internacionalizagdo da empresa local, pois todas as certificagbes, o
investimento em pesquisa, a infraestrutura tecnologica e, principalmente, a
experiéncia em atender aos prazos e cronograma de trabalho deixa a empresa local
apta a internacionalizacéo.

O gerente de conta chamou a atencdo ao importante papel do diretor
empreendedor, pois sem a agdo deste nenhum movimento acontece. Diretor
empreendedor é entendido como aquele que busca atualizagcdo constante nos
acontecimentos do mercado, que sempre esta pensando no futuro e planejando as
acbes da empresa no mercado competitivo da TI. Ele diz que, no caso das
empresas locais, este empreendedor geralmente é o diretor fundador. Ele também
enfatiza a importancia da atuacao efetiva deste fundador, pois € ele quem busca as
inovacdes tecnoldgicas, as certificacdes, recruta profissionais qualificados e busca
novos mercados. De acordo com o gerente de conta: “Sempre que temos um

problema sério, contatamos o fundador da empresa local, é ele que resolve 0s
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problemas. Os diretores das empresas de Tl que contratamos sdo empreendedores,
véo atras de resultado e de inovacdo” (informacéo verbal)®.

O analista de sistemas, por outro lado, destacou a capacidade de processo,
pois as empresas que prestam servicos para a empresa Ametista obrigatoriamente
necessitam de certificacdo CMMI 2 no minimo e que sem uma CMMI de nivel 5 fica
dificil para uma empresa de TI conseguir contratos fora do Brasil. Ambos
entrevistados destacam a importancia da seguranca da informacéo, pois, em todos
0s projetos, a seguranca da informacao € questado basica. Por isso, as certificacdes
e investimentos em pesquisa e desenvolvimento sdo cobradas da empresa
contratada.

Uma empresa local que queira se internacionalizar precisa estabelecer
padrées e manuais de trabalho. As certificacdes ja exigem isso, mas € necessario
muito mais do que o basico das certificacdes. Quando projetos fora do pais sao
executados, outras variaveis que nao as técnicas irdo influenciar: o fuso horério, a
cultura e a forma de trabalhar do outro pais. Para vencer essas variaveis e conseguir
atender aos requisitos do cliente, a empresa € obrigada a ter diario das atividades, a
ter normas automaticas que devem ser seguidas em situacdes ja mapeadas e
protocoladas. Sem este aparato de ferramentas, um projeto que inclui diferentes
culturas que estao fisicamente distantes fica muito dificil de ser executado.

O gerente de conta também explicitou seu caso em particular. Ele,
trabalhando na multinacional, ja morou em continentes diferentes e viaja
frequentemente devido ao seu trabalho. Além disso, conhece a maioria dos diretores
das empresas locais de Tl contratadas pela empresa Ametista. Ele disse que muitos
desses diretores eram ex-funcionarios da Ametista que buscavam mais qualidade de
vida junto a familia, sem tantas mudancas de domicilio e viagens internacionais.
Entdo, optaram por se desligar da multinacional e atendé-la como empresa
contratada, agregado ao fato de que ha dez anos o mercado interno brasileiro era
completamente carente de empresas para solucbes de TI. Ele complementa que
hoje ainda temos um mercado interno lucrativo, porém mais competitivo que ha dez

anos.

? Gerente de conta da empresa Ametista em entrevista concedida a Paula Linn em Porto Alegre em 10 de
janeiro de 2012. Duragdo 33min.46seg.
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Quanto a internacionalizacdo das empresas locais de TI, o gerente de conta
chama a atencéo, dizendo que a maioria das empresas de Tl do Brasil sdo ainda
pequenas para a dimensdo média dos competidores internacionais (por exemplo, a
india), e isso aumenta a dificuldade em estabelecer relacées com potenciais e atuais
clientes. Os entrevistados avaliam como dificil o crescimentos da maioria das
pequenas empresas de Tl se ndo houver um apoio governamental. Eles dizem que
temos 6timos profissionais e uma boa infraestrutura, mas falta capital para que as
pequenas empresas invistam nas certificacdes, nos padrdes e rotinas exigidos pelo
mercado externo.

A seguir, apresentam-se, em sintese, o0s recursos que foram levantados pela
multinacional nas entrevistas: relacionamento comercial com empresas estrangeiras;
experiéncia e aprendizagem; equipe de trabalho e gestores com experiéncia no
relacionamento de trabalho com empresas estrangeiras; fundador da empresa
atuante na gestao; estrutura administrativa com rotinas para gestao de pessoas e de
projetos em locais distantes da sua sede; profissionais técnicos qualificados; equipe
de trabalho e gestores com dominio de lingua estrangeira e conhecimento de outra
cultura; inovacdo, pesquisa e desenvolvimento; infraestrutura tecnoldgica e de

instalacdes; treinamentos e certificagdes internacionais.

4.2 EMPRESAS LOCAIS DE TI QUE ATENDEM A UMA MULTINACIONAL E NAO
TEM OPERACOES INTERNACIONAIS

Nesta etapa, foram entrevistadas duas empresas de tecnologia da informacgao
que prestam servico a uma multinacional instalada no Brasil e que ndo possuem
operacdes internacionais: estas empresas sdo denominadas de Berilo e Cristal, para

fins desse trabalho.

4.2.1 Identificar Recursos que Influenciem na Inte rnacionalizacdo das

Empresas Locais, na Visao da Empresa Berilo

O diretor da Berilo destaca as certificacbes da empresa e dos seus
profissionais como recursos basicos para a internacionalizacdo; sem eles, a

empresa ndo tem como buscar outros mercados. A Berilo investe alto para ter as
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certificacbes e incentiva seus profissionais para té-las também. Para conseguir
assinar um contrato com uma empresa americana, € obrigatoria a certificagdo. As
empresas estrangeiras tém uma preocupacdo muito grande com auditoria e
controladoria, tanto interna como externa; por isso, exigem certificacdes na area de
Tl que assegurem que seus processos de Tl funcionem de forma que nao deixem
davidas a qualquer 6rgao fiscalizador. De acordo com o diretor: “Tivemos uma
experiéncia em um projeto para uma empresa americana e para poder atender
fomos obrigados a investir em uma certificacdo especifica que € usada nos Estados
Unidos para diminuir as possiveis fraudes fiscais” (informacao verbal)®.

A empresa possui um plano de carreira que incentiva o profissional a se
qualificar e a continuar na empresa, alcangando cargos de maior importancia, e isso
diminui a rotatividade de profissionais qualificados e experientes. Também &
oferecido gratuitamente curso de linguas estrangeiras aos funcionarios, pois a
empresa precisa do profissional com este recurso para o seu negécio. A empresa
também incentiva os funcionarios a se qualificarem em MBAs, mestrados e
doutorados; inclusive, os diretores estdo sempre envolvidos em atividades
académicas no Brasil e no exterior. Conforme o gerente de projeto: “A selecédo para
ingressar na empresa exige profissional que busque a qualificagdo sempre, por iSso
a empresa exige e incentiva certificacbes, curso de linguas estrangeiras e pos-
graduacdes.”(informacao verbal)®.

A empresa € muito criteriosa na selecdo de seus recursos humanos,
buscando colaboradores qualificados tecnicamente e com experiéncia. Isso é
primordial para manter o nivel de atendimento exigido pela multinacional. A selecéo
criteriosa de recurso humano qualificado para a empresa Berilo faz parte da sua
cultura, por isso a preocupacédo da Berilo em criar um plano interno de crescimento
profissional para ndo perder esse recurso para a concorréncia. A rotatividade de
profissionais € alta no mercado de Tl e a Berilo investe para manter uma equipe

qualificada em todos os projetos que participa. De acordo com o diretor: “Cada vez

* Diretor da empresa Berilo em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 11 de janeiro de
2012. Duragdo 34min.27seg.

> Gerente do projeto da empresa Berilo em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 17 de
janeiro de 2012. Entrevista gravada com 14min. 40seg.



65

se torna mais complicado segurar talentos na empresa, os profissionais capacitados
e com dominio fluente de inglés s&o raros” (informac&o verbal)®.

Os investimentos em infraestrutura acontecem em decorréncia da pesquisa e
da inovacédo tecnoldgica, pois, na opinido do diretor, uma empresa de Tl precisa ter
o melhor em tecnologia. Por isso, 0s investimentos constantes em infraestrutura
fazem parte do planejamento da empresa. A empresa visita feiras internacionais de
tecnologia, e o0s gestores estdo sempre envolvidos em pesquisas e inovacdes
tecnolégicas que possam contribuir para que a Berilo ofereca servicos de mais
qualidade ao mercado.

A empresa Berilo sempre investiu muito em inovagdo, pesquisa e
desenvolvimento para prestar um servigo de alta qualidade, englobando tudo que o
cliente necessita. Sempre que surge uma nova demanda por parte de um cliente da
Berilo isso é motivo para mais investimentos e mais pesquisa, pois a empresa
sempre busca agregar produtos e servicos novos. Estes novos produtos e servigcos
sdo agregados ao portfélio da Berilo e sédo ofertados aos clientes, onde a empresa
identifica que esta solucao trara resultados para o cliente.

O gerente de projeto entrevistado explica que o papel dos diretores, que sao
os fundadores da empresa, é muito importante. Eles sempre buscam inovacdes e
desenham as metas da empresa. Dois dos diretores sédo os fundadores da empresa
e participam ativamente da gestdo empreendedora da empresa. Isso faz com que a
Berilo ndo pare no tempo, esteja sempre inovando, desenvolvendo novos produtos,
oferecendo ao mercado novidades em Tl que levam resultado positivo aos clientes.
Os diretores também fomentam a rede de relacionamento da empresa, que sao: 0s
clientes, os fornecedores, as entidades de classe, os clientes que a empresa
pretende prospectar, as instituicbes de pesquisa e desenvolvimento, dentre outros.
Estes relacionamentos tém muita importancia para os negécios da empresa. Muitas
vezes, sao nestas redes que surge o nome de um novo cliente potencial, que surge
uma nova ideia para um produto ou servigo ou até um novo negdécio para a empresa.
Ele diz que os diretores viajam muito, inclusive para o exterior, buscando sempre

relacionamentos comerciais importantes para a empresa. Conforme o gerente de

® Diretor da empresa Berilo em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 11 de janeiro de
2012. Duragdo 34min.27seg.
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projeto: “O papel do empreendedor é fundamental para as coisas acontecerem, para
novas ideias serem lancadas e novos caminhos percorridos” (informacao verbal)’.

O gerente de projeto da Berilo relembra dos projetos internacionais que a
empresa participou. Ele diz que estes sempre foram originados do atendimento a
empresas no Brasil e dos relacionamentos pessoais dos diretores. A Berilo atendia a
uma empresa brasileira e, quando esta iniciou operacdes pela América latina,
convidou a Berilo para acompanha-la, prestando servigos de Tl fora do Brasil. Este
projeto se iniciou em 2004 e foi concluido em doze meses. A empresa brasileira que
a Berilo prestava servicos no exterior foi adquirida por uma multinacional
estrangeira, e 0 contrato ndo se renovou. Outros projetos internacionais acabaram
por ndo serem mais interessantes para a Berilo.

Sobre os projetos internacionais findados, o diretor lembra que o maior
aprendizado foi quanto a padronizacdo dos procedimentos e ao automatismo das
acbes. Como existe a distancia fisica com o cliente, h4 necessidade de um manual
de procedimentos muito bem feito e um automatismo do que deve ser executado. A
Berilo ndo pode demorar, precisa resolver o problema do cliente e, por isso, precisa
de procedimentos automaticos e padronizados que qualquer funcionario da Berilo
possa executar. Esta experiéncia fez a Berilo estruturar um curso de agbes
alternativas para os problemas mais sérios. Iniciaram um grupo de discussédo e
debate sobre como coordenar situacdes inesperadas. De acordo com o diretor: “Um
evento ndo planejado tende a causar surpresa, total ou parcialmente, questionando
a eficacia dos processos conhecidos.”(informac&o verbal)®. Identificado isso, a Berilo
desenvolveu suas rotinas, que hoje sado usadas para todos seus clientes.

O aprendizado na coordenacao e a criacdo de mecanismos para a realizacao
do trabalho a distancia foi muito importante para o amadurecimento da Berilo e para
que ela alcancasse outros projetos importantes no mercado interno. A experiéncia
trabalhando com empresas de paises e fusos horarios diferentes, com equipes
compostas de participantes desconhecidos entre si, originados de culturas e habitos

diferentes e com especialidades e capacidades diferentes, fomentou uma base de

’ Gerente de projeto da empresa Berilo em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 17 de
janeiro de 2012. Duragdo 14min.40seg.

® Diretor da empresa Berilo em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 11 de janeiro de
2012. Duragdo 34min.27seg.
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aprendizado muito util para os processos da empresa. A Berilo se tornou mais
flexivel diante das dificuldades, mais agil na resolugdo de adversidades, mais apta
para executar projetos que envolvam empresas estrangeiras.

O gerente explicita que a empresa tem capacidade para se internacionalizar,
mas que, no momento, esta voltada para o mercado interno, focando as grandes
empresas publicas e privadas. O mercado interno brasileiro ainda é o foco da
empresa, que recentemente conquistou uma conta de uma grande empresa publica
e fomenta outras contas de grandes prefeituras brasileiras. Mesmo com experiéncia
em projetos internacionais e rede de relacionamentos que podem fomentar outros
negocios no exterior, a empresa prefere focar projetos no Brasil, identificando
empresas as quais ela queira atender e investindo para conquistar estas empresas.

O diretor explicou que o relacionamento com multinacionais € comum na
empresa desde a sua fundacéo e, por isso, as certificacdes, as melhores praticas, o
comprometimento com pesquisa e desenvolvimento fazem parte da cultura da
empresa. Desde a fundacdo da empresa, os diretores buscam grandes contas, ou
seja, grandes empresas que possam alavancar outras grandes, isso devido a
capacidade e a reputacdo da empresa. Na época da fundagcéo, uma das empresas
atuantes era uma multinacional e, devido a rede de relacionamentos pessoais dos
diretores, o primeiro contrato de prestacéo de servigcos a uma multinacional instalada
no Brasil aconteceu; apdés este, muitos outros contratos aconteceram. O diretor
explica que os recursos, a experiéncia e o know-how da Berilo fazem com que a
empresa tenha condigbes de conquistar contas estratégicas para a empresa. Ele
complementa que estes recursos que a sua empresa apresenta tém muita relacéo
com o atendimento as multinacionais aqui no Brasil. Também diz que, neste
momento, a Berilo ndo esta com foco na internacionalizacéo, eles estédo trabalhando
para conquistar contas estratégicas aqui no Brasil. Conforme o diretor da Berilo: “O
mercado brasileiro de Tl tem grande potencial para negécios com grandes empresas
publicas e privadas.”(informacéo verbal)®

Os entrevistados explicam que a Berilo ndo representa a maioria das

empresas de Tl locais, que sdo muito pequenas e ndo possuem padronizagcédo de

° Diretor da empresa Berilo em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 11 de janeiro de
2012. Duragdo 34min.27seg.
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processos, certificacbes e infraestrutura. Essa baixa padronizacdo se deve a
necessidade de alto investimento e recursos financeiros suficientes para fazé-lo, o
que as empresas locais ndo possuem. Também ndo existem incentivos
governamentais que poderiam auxiliar nesta etapa até estas empresas adquirirem
0S recursos minimos exigidos pelas grandes empresas no mercado domeéstico e no
exterior. De acordo com o diretor: “A maioria das empresas de servico de TI
brasileiras sdo pequenas e precisam de incentivo governamental para alcancar as
certificacdes basicas para atender a uma multinacional ou se internacionalizarem.”
(informacé&o verbal)™®.

A Berilo investe em pesquisa de mercado e estd sempre observando a
concorréncia. Baseado nisso, os entrevistados dizem que ndo existem no Brasil
mais de uma ddzia de empresas com 0S recursos necessarios para competir no
mercado externo. Além disso, explicitam que dentre estas estdo duas multinacionais
brasileiras que avancam forte no mercado global e estdo adquirindo diversas
empresas de Tl menores no exterior. Ambos entrevistados concluem que o Brasil
tem recursos para competir globalmente, mas necessita de auxilio governamental
para que as empresas consigam ter estes recursos minimos de padronizacdo e
infraestrutura exigidos pelo mercado global.

A seguir, apresentam-se em sintese 0s recursos que foram levantados pela
Berilo nas entrevistas: relacionamento comercial com empresas estrangeiras;
experiéncia e aprendizagem; equipe de trabalho e gestores com experiéncia no
relacionamento de trabalho com empresas estrangeiras; fundador da empresa
atuante na gestao; estrutura administrativa com rotinas para gestao de pessoas e de
projetos em locais distantes da sua sede; profissionais técnicos qualificados; equipe
de trabalho e gestores com dominio de lingua estrangeira e conhecimento de outra
cultura; diversidade de oferta de produtos/servicos; inovagdo, pesquisa e
desenvolvimento; infraestrutura tecnologica e de instalagbes; treinamentos e

certificacdes internacionais.

' Diretor da empresa Berilo em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 11 de janeiro de
2012. Duragdo 34min.27seg.
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4.2.2 ldentificar Recursos que Influenciem na Inte rnacionalizagdo das
Empresas Locais, na Visao da Empresa Cristal

Neste momento, a empresa ndo tem intencéo de se internacionalizar. Possui
recursos e capacidades para tal, mas nao quer correr riscos desnecessarios em um
ambiente de negdcios desconhecido. O Brasil tem um mercado interno atraente para
a Cristal. Hoje, ela atende a diversas médias e grandes empresas de comércio do
Estado do RS. A empresa desenvolveu servicos especializados para 0 comeércio
brasileiro e esta investindo neste segmento. Mesmo assim, continua atendendo a
uma multinacional, desenvolvendo projetos especificos para o segmento de
tecnologia bancaria. Atender a esta multinacional é importante para a Cristal, pois 0
mercado local valoriza uma empresa de Tl que atende a uma grande empresa
multinacional, e isso € uma propaganda positiva para a Cristal.

Para conseguir atender ao cronograma da multinacional, a Cristal teve que
definir metas e resultados para as atividades e os funcionarios. Também foram
criadas rotinas administrativas. Além disso, foram desenvolvidas rotinas técnicas e
criados manuais, detalhando os procedimentos que necessitam ser realizados em
cada projeto. Rituais de acompanhamento das tarefas também foram desenvolvidos.

A prestagdo de servicos para a multinacional contribui para constante
atualizacdo de tecnologia, investimento em infraestrutura e certificacdes
internacionais. Além disso, 0s recursos e capacidades desenvolvidos no
atendimento a multinacional aqui no Brasil sdo extremamente importantes e
incentivam para que a empresa invista sempre em pesquisa e desenvolvimento. O
relacionamento com a multinacional impulsiona a empresa local a se
internacionalizar, se esse fosse 0 seu foco, pois esse relacionamento obriga a
empresa local a seguir padrdoes e um ritmo de trabalho que as empresas do exterior

exigem. Conforme o diretor:

Nossa empresa foca as empresas do interior do RS, um mercado que
precisa do servico especializado de tecnologia que nés oferecemos. Nao
gueremos nos arriscar no mercado internacional. Nao quero trabalhar 24
horas por dia. N&o agora. Quem sabe um dia (informagcao verbal)'*.

! Diretor da empresa Cristal em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 19 de janeiro de
2012. Duragdo 41min.10seg.
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Em 2006, focando o crescimento no mercado interno, a Cristal remodelou sua
forma de trabalhar e comegou a investir forte em certificacdes da empresa e
qualificacéo e certificacdo dos funcionarios. A empresa chama a atencéo para a falta
de incentivos do governo ao segmento de Tl e do alto custo para alcancar as
certificacbes necessarias para atender a multinacional. Devido ao elevado
investimento, a maioria das empresas gauchas néo possui certificacao internacional,
e sem ela ndo ha como conquistar grandes clientes.

O gerente de conta explicita algumas das certificacdes que séo reconhecidas
e valorizadas no mercado internacional: Project Management Professional (PMP) do
Project Management Institute (PMI), na area de gerenciamento de projetos; o
Information Technology Infrastructure Library (ITIL), nos niveis Foundation,
Practioner e Manager, que trata do gerenciamento de servicos de TI; e o Certified
Function Point Specialist (PFPS), na area de Function Point Analysis (FPA), relativa
ao dimensionamento de software com base em suas funcdes. Ele explica que alguns
dos profissionais da Cristal possuem ITIL e PMP, e que as certificagcbes ocorrem na
medida da necessidade em algum projeto especifico. O diretor também explicita o
alto investimento nas certificacGes e a importancia delas para a competitividade da
empresa. Além disso, salienta a falta de incentivos governamentais para que mais
empresas locais pudessem se certificar, e isso impulsionaria 0 mercado brasileiro de
Tl. Ele diz que a maior parte das empresas de Tl ndo tem como fazer os
investimentos necessarios para alcancar a certificacéo e, por isso, ndo conseguem

conquistar grandes clientes e impulsionar seu negécio. Conforme o diretor:

Buscamos cada vez mais os certificados para a empresa e funcionarios,
pois essas certificacdes tém justa valorizacdo no mercado, evidenciando
gue a companhia investe na qualidade de seus processos e na capacitacao
profissional de suas equipes de projetos. (informacéo verbal)lz.

Os diretores fundadores atuam com dedicacdo exclusiva a Cristal e
participam pessoalmente de todos os projetos. O gerente de conta destaca o papel
fundamental da acdo da diretoria para a conquista de novas contas e 0
desenvolvimento de novos servicos. Esse entrevistado acredita que o

empreendedorismo dos diretores fundadores fica explicito na forma de gestéo,

2 1d.
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sempre voltada para a inovacgdo, para as novidades do setor, para o futuro
tecnologico e para o crescimento da empresa e do setor de Tl no Brasil. Um dos
diretores participa ativamente de uma associacdo de classe que busca incentivos
governamentais para a expansao da Tl e procura unir as empresas do setor com a
intencao de, juntos, conseguirem resultados melhores.

A seguir, apresentam-se, em sintese, 0s recursos que foram levantados pela
Cristal nas entrevistas: relacionamento comercial com empresas estrangeiras;
experiéncia e aprendizagem; equipe de trabalho e gestores com experiéncia no
relacionamento de trabalho com empresas estrangeiras; fundador da empresa
atuante na gestdo; profissionais técnicos qualificados; inovacdo, pesquisa e
desenvolvimento; infraestrutura tecnologica e de instalagbes; treinamentos e

certificacdes internacionais.

4.3 EMPRESAS LOCAIS DE TlI QUE ATENDEM A UMA MULTINACIONAL E TEM
OPERACOES INTERNACIONAIS

Nesta etapa, foi entrevistada uma empresa de tecnologia da informacéo que
presta servico a uma multinacional instalada no Brasil e que possui operagdes

internacionais. Para fins deste trabalho, foi denominada de empresa Diamante.

4.3.1 Identificar Recursos que Influenciem na Inte rnacionalizacdo das

Empresas Locais, na Visao da Empresa Diamante

A operacao internacional da Diamante iniciou em 2008 e hoje corresponde a
menos de 10% do seu faturamento. Esta oportunidade fora do Brasil nasceu devido
ao relacionamento com uma empresa brasileira que iniciou operacdes em outros
paises da América Latina e também em Portugal. Atualmente, esta operacdo no
exterior € a Unica que a empresa possui e o recurso humano para atender a este
projeto fica estabelecido no Brasil. Somente na época de instalacdo houve
necessidade de recurso humano efetivo no local. O diretor fundador continua
presente nas visitas a operacao internacional, hoje em menor frequéncia do que no

inicio.
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A maior dificuldade que a Diamante enfrentou no inicio da sua operacao
internacional foi o idioma, os fusos horarios e a adaptagdo a outras culturas. A
empresa Diamante dizia uma coisa e 0 cliente no outro pais fazia algo muito
diferente do que era dito. Isso aconteceu muitas vezes, até a Diamante conhecer
melhor a cultura do local e a forma que eles trabalhavam. A grande descoberta foi
guando a Diamante criou um manual de procedimentos e estabeleceu rotinas
automaticas que o cliente deveria seguir. Apés isso desenvolvido, tudo foi mais facil,
pois os profissionais da empresa cliente no outro pais podiam seguir o manual e
executar suas tarefas. Apds este aprendizado, a empresa Diamante pratica os
mesmos passos para os clientes no Brasil e isso facilita muito o trabalho. De acordo

com o diretor:

Batemos a cabeca até desenvolver o0 manual de procedimentos padréo para
cada projeto. Isso facilitou tudo. Agora, o cliente, em qualquer lugar do
mundo, sabe o que fazer, e 0 nosso funcionario também. Usamos as rotinas
e cadeia de comando tanto para clientes fora do Brasil quanto aqui.
(informacéo verbal)*®

Para coordenacdo deste projeto internacional, a Diamante implementou
mecanismos como: padronizacdo dos processos de trabalho, padronizacdo de
saidas e entregas, padronizacdo de perfis e conhecimento, adequacdo mutua e
supervisao direta. Também criou ferramentas e técnicas como: cadeia de comando
e autoridade, regras e procedimentos, rotinas e automatismos, reunides,
relacionamento interpessoal e redes sociais. Além destes, outros dispositivos de
coordenacdo: artefatos tecnoldgicos; guias operacionais, manuais, listas de
verificacdo; codigos e linguagens padronizadas; dialogo Face a face.

Dentre as caracteristicas desse tipo de projeto internacional esta o fato de
parte do trabalho ser realizado a distancia e por recursos humanos de especialistas
alocados fora do pais que empreende o projeto. No projeto que a Diamante
desenvolve, trabalham pessoas de outra origem, costumes e lingua natal; porém,
regularmente todos os participantes tém fluéncia no idioma inglés. A empresa alocou

recursos humanos do préprio pais de origem do projeto para auxiliar na

" Diretor da empresa Diamante em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 24 de janeiro de
2012. Duragdo 45min. O6seg.
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compreensao dos requisitos do cliente e executar parte do trabalho. Assim, o projeto
recorre a distribuicdo de equipes de trabalho entre o Brasil e 0 pais onde o projeto é
implementado.

Os recursos da Diamante foram essenciais para que esta insercao
internacional acontecesse: suas certificacbes, sua experiéncia em atender a
multinacional, seu pessoal qualificado, o capital para investimento em pesquisa e
desenvolvimento. A Diamante trabalha para iniciar outro projeto internacional até
2013, mas sobre este projeto o diretor prefere ndo falar, somente explica que a
motivacdo surgiu de um relacionamento pessoal.

O diretor fundador da Diamante explicou a importancia da certificagdo CMMI 3
e 0s investimentos para alcancar o nivel 5, dizendo que sua empresa sera uma das
poucas brasileiras com CMMI 5, e que o nivel 5 é o exigido pelas empresas fora do
Brasil. Também acredita na importancia de ha mais de dez anos ser fornecedor de
servicos da multinacional Ametista, pois a multinacional é muito rigorosa em

gualidade, prazos e cronogramas de trabalho. Conforme o diretor:

Ser fornecedor da empresa Ametista ha mais de dez anos é o meu cartao
de visita. Isso significa que minha empresa possui alta qualidade em
servicos, tecnologia de ponta e profissionais capacitados. O mercado
entende que pode confiar no meu servico, isso passa credibilidade.
(informacéo verbal)14.

A Diamante fornece curso de inglés gratuito para seus profissionais, pois
acredita que o conhecimento deste idioma pela equipe seja um recurso importante
para a empresa. Também incentiva as certificacdes ITIL, COBIT e PMP de seus
colaboradores. Porém, apesar do investimento em seu quadro de pessoal a
empresa ressalta a alta rotatividade de seus profissionais, que é um ponto fraco, e

onde a empresa esta investindo para reverter este quadro. Conforme o diretor:

E muito dificil manter uma mesma equipe de profissionais qualificados na
empresa. Quando conseguimos formar a equipe, um ja pede para sair, pois
recebeu proposta de salario melhor na concorréncia. Sao Paulo, Rio de
Janeiro e Brasilia pagam salarios que eu ndo consigo acompanhar. Se o
profissional tem fluéncia em inglés ele também n&o fica, pois recebe

' Diretor da empresa Diamante em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 24 de janeiro de
2012. Duragdo 45min.06seg.
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proposta para sair do pais. Entdo, estamos sempre contratando e buscamos
investir para o profissional ficar conosco. (informagcao verbal)™

O entrevistado ressalta que realiza viagens no Brasil e para o exterior com
frequéncia e destaca que a figura dos diretores na rede de relacionamentos da
empresa é fundamental para fomentar novos negocios e manter os atuais. De

acordo com o diretor:

No mercado de TI brasileiro, a figura do diretor da empresa atuante é ainda
muito importante, e isso se reflete na nossa empresa. Quando atuamos no
exterior, este comportamento continua; por isso, minha presenca nos
projetos é frequente. (informagéo verbal)16

O entrevistado observa que o mercado interno ainda € o foco principal da sua
empresa, que as operacdes internacionais estdo caminhando paralelamente para
que a Diamante conquiste mais experiéncia e fomente sua rede internacional de
negocios. Mas a empresa busca competitividade no mercado interno brasileiro, onde

ainda tem muito trabalho a ser feito. Conforme o diretor:

Recentemente, assinamos contrato com uma grande empresa varejista do
ramo de confeccdes, e nossa meta é agregarmos outras grandes empresas
brasileiras ao nosso portfélio de clientes. Temos muito mercado interno para
conquistar antes seguir ao exterior. (informacéo verbal)17

Conforme os entrevistados, a Diamante ndo representa a maioria das
empresas locais de TI, pois a maior parte destas ndo tem recursos para atender a
uma multinacional. As empresas de Tl brasileiras que tém condi¢bes de atender as
multinacionais e de buscar mercado no exterior sdo a minoria. Este fato acontece
porque, para alcancar as certificacfes exigidas, é necessario tempo e investimento,
também é alto o custo dos profissionais qualificados necessarios para a operacgao.

Os entrevistados acreditam que somente com subsidio do governo estas empresas

' Diretor da empresa Diamante em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 24 de janeiro de
2012. Duragdo 45min.06seg.
' Diretor da empresa Diamante em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 24 de janeiro de
2012. Duragdo 45min.06seg.
Y Diretor da empresa Diamante em entrevista concedida a Paula Linn na sede da empresa em 24 de janeiro de
2012. Duragdo 45min.06seg.



75

locais de TI consigam atingir o minimo necessario para prestarem servicos a
multinacionais no Brasil e buscarem mercados internacionais.

A seguir, apresentam-se, em sintese, 0s recursos que foram levantados pela
Diamante nas entrevistas: relacionamento comercial com empresas estrangeiras;
experiéncia e aprendizagem; equipe de trabalho e gestores com experiéncia no
relacionamento de trabalho com empresas estrangeiras; fundador da empresa
atuante na gestao; estrutura administrativa com rotinas para gestao de pessoas e de
projetos em locais distantes da sua sede; profissionais técnicos qualificados; equipe
de trabalho e gestores com dominio de lingua estrangeira e conhecimento de outra
cultura; inovacdo, pesquisa e desenvolvimento; infraestrutura tecnolégica e de
instalacdes; treinamentos e certificagdes internacionais.

4.4  SINTESE DOS RECURSOS DAS EMPRESAS LOCAIS DE TI QUE PODEM
INFLUENCIAR NA SUA INTERNACIONALIZAQAO

ApOs a andlise das entrevistas, e para fins de facilitar a visualizacdo dos

resultados em relacédo aos recursos das empresas locais de Tl que séo relevantes

para sua possivel insercdo no mercado internacional, criou-se 0 quadro 9 abaixo.

Quadro 9 — Recursos das Empresas Locais de Tl que Influenciam na sua Internacionalizag&o
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Recursos e
capacidades
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Na visdo da
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Fonte: elaborado pela autora (2011).
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo traz a discussao dos resultados apresentados na secéo anterior,
sobre os recursos das empresas locais de Tl que podem vir a influenciar na sua
possivel internacionalizacdo, salientam-se consensos e diferencas entre os dados
coletados nas entrevistas e as conclusfes da literatura e estabelecem-se vinculos
com a fundamentacéo tedrica. Também se apresentam as limita¢cdes do trabalho,
contribuicdes e sugestbes de pesquisas futuras.

A pesquisa de campo deixa claro que a rede de relacionamentos é
fundamental no setor de tecnologia da informacé&o. As trés empresas entrevistadas
iniciaram sua relagdo comercial com a multinacional devido a sua rede de
relacionamentos. Também, todas as empresas locais entrevistadas e a empresa
multinacional disseram que a experiéncia e a aprendizagem atendendo a
multinacional facilita um possivel movimento ao mercado externo. Esse resultado é
corroborado, na literatura, por Johanson e Vahlne (2006), pois, segundo eles, as
redes de relacionamento podem ser consideradas recursos intangiveis que fazem
parte do processo de internacionalizacdo das empresas.

Quanto a importancia do dominio da lingua estrangeira pelos profissionais da
empresa local, apenas a empresa que ainda nao teve nenhuma experiéncia
internacional ndo se manifestou a este respeito. As outras duas entrevistadas
disseram que incentivam o aprendizado de linguas estrangeiras pela sua equipe, e a
multinacional colocou que a lingua inglesa é o idioma para a comunicacao interna na
empresa global. Segundo Ang e Inkpen (2008), o dominio da lingua do pais da
empresa que nos relacionamos € um recurso importante na internacionalizacao das
empresas. Na pesquisa de campo, somente a empresa local que nunca teve uma
experiéncia atendendo a empresas fora do Brasil deixou de citar o dominio da lingua
estrangeira como um dos recursos adquiridos no atendimento a multinacional que
pode influenciar na sua internacionalizacao.

A literatura aponta que empresas de tecnologia da informacéo que investem
em pesquisa e desenvolvimento aumentam sua intensidade de internacionalizacéo
em relacdo a empresas menos inovadoras (LIBAERS; MEYER, 2011). Ethiraj et al.
(2005) destaca que investimentos em infraestrutura, certificagdes internacionais e

treinamentos melhoram o desempenho no mercado internacional. Da mesma forma,
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os dados da pesquisa de campo apontam que as trés empresas locais possuem
investimentos significativos em pesquisa e desenvolvimento, infraestrutura
tecnolégica e certificagdes, fruto do relacionamento com a multinacional e, além
disso, que esses recursos podem influenciar em uma possivel internacionalizacao.
Destaca-se, ainda, que as duas empresas locais que possuem alguma experiéncia
internacional informaram que possuem altos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento e infraestrutura tecnoldgica, além de certificagcbes, pois este
elevado investimento é importante para que a empresa esteja apta a atender o
mercado global, enquanto a empresa local que ainda ndo teve experiéncia
internacional disse que investe nestes recursos porque € obrigatério para
atendimento a multinacional.

Nas entrevistas, observa-se que todas as trés empresas locais possuem seu
fundador como membro atuante na gestdo do negodcio. O estudo de Westhead,
Wright e Ucbasaran (2001) aponta que a presenca do fundador da empresa na
gestdo pode impulsionar os negécios internacionais desta. Apesar das empresas
locais entrevistadas terem mais de dez anos de fundacédo, os seus fundadores
continuam com dedicacao exclusiva a empresa, participando ativamente de todas as
decisdes estratégicas.

Os resultados das entrevistas apontam que todas as empresas locais tém
preocupacdo em manter profissionais técnicos qualificados em seu quadro de
pessoal. Ethiraj et al. (2005) destaca a importancia dos recursos humanos com
habilidade e experiéncia para melhor desempenho da empresa no mercado
internacional. A dificuldade apontada na pesquisa de campo é a manutencdo dos
profissionais qualificados na empresa. Para isso, as empresas investem em seu
corpo técnico, incentivando e até contribuindo financeiramente para sua qualificacao.
Outra dificuldade apontada por duas empresas foi a falta de profissionais
gualificados e experientes no mercado.

Em relacdo a estrutura administrativa, incluindo rotinas para gestdo de
pessoas e de projetos em locais distantes da sede da empresa, pode-se constatar
gue somente as duas empresas locais que ja tiveram alguma experiéncia de
projetos internacionais mencionaram estes recursos como importantes em uma
possivel internacionalizacdo. Estas empresas foram obrigadas a desenvolver

padronizacdes, rotinas e manuais para atender aos clientes fora do Brasil. A
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literatura aponta que a empresa global deve possuir rotinas administrativas para a
coordenacao de trabalhos entre diferentes nagcbes (MCDOUGALL; SHANE; OVIATT,
1994). A empresa local que atende a multinacional no Brasil e nunca teve uma
experiéncia fora do pais poderia desenvolver estas rotinas administrativas, padroes
e manuais em suas operacdes com os clientes no mercado interno. Pois, conforme
as outras duas empresas, 0 desenvolvimento destas rotinas automaticas facilitou
muito o trabalho e, além disso, estas rotinas foram implementadas para todos os
clientes das empresas.

As empresas locais pesquisadas apresentam a maior parte dos recursos que
a literatura indica como presentes nas empresas competitivas internacionalmente e
que elas acreditam que podem influenciar em uma possivel internacionalizacao,
como pode ser observado no quadro 9, que se encontra no final do capitulo 4.
Dornier et al. (2000) sugere que a presenca global é importante para a sobrevivéncia
no longo prazo, e as empresas que adotam estratégias globais possuem
desempenho muitas vezes superior em termos tanto de crescimento quanto de
lucratividade. Porém, as empresas locais pesquisadas ndo buscam a
internacionalizacdo. Elas focam o crescimento no mercado interno brasileiro, que
apresenta grande demanda de negdcios lucrativos. Somente uma das trés empresas
entrevistadas cogitou em investir em um relacionamento comercial fora do Brasil,
explicitando que o foco principal € o mercado interno. As outras duas empresas nao
possuem em seu planejamento a intencado de migracédo de negdcios para o mercado
internacional.

Conclui-se que as empresas selecionadas neste estudo ndo representam a
maioria das empresas brasileiras de TI, pois a maior parte dessas ndo possui 0s
recursos minimos exigidos por uma multinacional. De forma geral, observa-se que
as empresas locais deste estudo possuem mais de dez anos de existéncia e uma
preocupacao constante em investimentos e atualizacoes.

Estudo anterior de Massote, Rezende e Versiani (2010) sugere que, apos a
empresa entrar em mercados estrangeiros seguindo clientes, ela tende a seguir uma
trajetoria crescente de internacionalizacdo, aprofundando o relacionamento com o
cliente que a impulsionou a internacionalizagdo e, com o passar do tempo, tornar-se
menos dependente deste cliente. A presente pesquisa conclui que o aprendizado no

mercado estrangeiro seguindo clientes pode impulsionar projetos com outras
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empresas no estrangeiro. Porém, como o Brasil possui um mercado interno
aguecido que demanda servicos de TI, e as empresas deste estudo se destacam da
maioria das empresas brasileiras devido aos seus recursos, as organizacdes
selecionadas focam conquistar clientes no mercado interno.

Segundo Whitaker, Mithas e Krishnan (2011), embora a aprendizagem
organizacional no mercado doméstico auxilie futuras parcerias, tanto no mercado
doméstico quanto no internacional, uma aprendizagem continua € necessaria para
superar as diferencas entre os contextos nacional e internacional. Ainda, segundo
estes mesmos autores, a distancia entre os paises coloca obstaculos ao fluxo de
informacdes e transferéncia de conhecimentos entre empresas parceiras, ja que, no
processo de internacionalizacdo, a transferéncia de tecnologias de um pais para
outro deve desenvolver rotinas para o processamento de informacéo e controle para
que seja possivel a coordenacdo das atividades além das fronteiras nacionais.
Empresas internacionais encontram uma diversidade de potenciais fornecedores e
parceiros que s&o inicialmente desconhecidos. Aos poucos, as empresas Vvao
ganhando familiaridade e experiéncia com parceiros internacionais e vao
aprendendo a superar a distancia cultural e as barreiras de comunicacao,
melhorando também a governanca das relagcdes (WHITAKER; MITHAS; KRISHNAN,
2011). O presente estudo corrobora com o estudo anterior de Whitaker et. al, pois as
empresas entrevistadas explicitam a importancia da relacdo com a multinacional
para sua competitividade nacional e internacional. Além disso, as empresas
entrevistadas que ja tém experiéncia internacional destacaram a dificuldade
enfrentada na transferéncia de conhecimento e informagbes entre fronteiras e
culturas. Para sanar esta dificuldade, foram desenvolvidos padroes de
procedimentos e ferramentas de controle e supervisdo apos a implantacao destes e,
com a experiéncia da relacdo de prestacao de servico internacional, a dificuldade
desapareceu.

5.1 LIMITACOES DO TRABALHO E CONTRIBUICOES
Por se tratar de um estudo de caso de carater exploratério, as implicacdes

nao podem ser generalizadas. Os resultados da pesquisa se limitam ao setor da

tecnologia da informacao. Deste setor foram entrevistadas somente trés empresas
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locais de tecnologia da informagé&o, o que pode distorcer a andlise. Desta pesquisa,
mesmo fazendo parte uma grande multinacional, sugere-se entrevistar outros
players para confrontar realidades. N&o foram entrevistados representantes
setoriais, como a Brasscom e a Softsul, para validar a percepcdo das empresas.
Também nao foram entrevistados representantes do governo para validar as
informagdes das empresas.

Sendo a unidade de andlise deste trabalho a empresa local de TI, entrevistou-
se, sempre que possivel, um dos gestores e um técnico de cada empresa; porém,
sempre o técnico entrevistado era indicado e autorizado pelo gestor a fornecer a
entrevista. Este fato pode ter influenciado nos resultados a medida que alguma
informagéo relevante para resposta do problema de pesquisa pode néo ter sido
revelada por decisédo estratégica da empresa, ou alguma informacao pode ter sido
informada de forma diferente da realidade. Yin (2005) destaca as limitacfes deste
tipo de pesquisa pelo seu carater altamente sujeito a analises intuitivas, primitivas e
incontrolaveis.

Como as empresas entrevistadas ndo expressam motivacdo para grandes
processos de internacionalizacdo ndo se pode afirmar que 0s recursos aqui
apresentados poderdo vir a influenciar em uma internacionalizacdo, maior namero
de empresas necessitam ser entrevistadas, incluindo empresas fortemente
internacionalizadas. Desta forma, como as empresas escolhidas para o estudo de
caso ndo sao fortemente internacionalizadas, pelo contrario, somente uma das trés
tem contrato de prestacao de servico fora do Brasil, o resultado fica limitado.

Identifica-se que as empresas locais entrevistadas sdo muito parecidas, pois
todas as trés foram fundadas em funcdo da multinacional e para prestar servigcos
para esta, estas empresas locais se tornam quase uma extensdo da multinacional,
este fato pode influenciar nos resultados da pesquisa. As empresas entrevistadas
desenvolvem o mesmo tipo de servico para a mesma empresa, possuem recursos
muito idénticos, pois 0s recursos sao exigéncia da empresa multinacional, isso limita
os resultados a este estudo.

Do ponto de vista gerencial para o setor da tecnologia da informacgéo,
recomenda-se o desenvolvimento de a¢bes como padronizagdo dos processos,
efetivacdo de certificacdes, realizacao do registro historico de atividades e fomento a

rede de relacionamentos.



83

5.1.1 Estabelecimento de Padrdes e Automatismos no Desenvolvimento de
Projetos de TI

A padronizacao de processos traz eficiéncia e efetividade para o trabalho. As
dificuldades dentro da execucdo de um projeto muitas vezes se repetem. Sendo
assim, um padrdo de acdo para ser tomado automaticamente quando esta
dificuldade aparece deve levar a resposta rapida em um momento de crise no
projeto. Em se tratando de projetos executados a distancia e relacionamentos com
pessoas de culturas diferentes, experiéncias e aprendizados vividos em um projeto

devem ser analisados e transformados em padrdes para acdes futuras.

5.1.2 Necessidade de Certificacdo da Empresa e dos  Profissionais

As certificacdes internacionais sao pré-requisito para insercdo no mercado
global. Cada empresa deve buscar, dentro do seu negécio, as certificacdes que sdo
exigidas pelo seu cliente ou mercado alvo. Para ingresso no mercado externo de TI,
as certificacbes especificas para cada tipo de projeto sdo essenciais, pois as

empresas estrangeiras ndo abrem méao da garantia de uma empresa certificada.

5.1.3 Criagdo de Ferramentas que Registrem os Proc edimentos Executados

pelos Profissionais Evitando a Perda da Informacéao

O conhecimento deve ficar registrado na empresa, ndo somente com o
funcionario. Na ocasido de execucdo de um projeto, é fundamental que as atividades
desenvolvidas pelo profissional estejam registradas em um manual de
procedimentos e em um diario de acompanhamento do projeto. Estas acbes podem
dirimir o efeito da alta rotatividade de pessoal que o setor enfrenta.

A construcdo de uma rede de relacionamentos da empresa deve ser tratada
com muita atencdo, pois a partir dela podem surgir negoécios e contatos

fundamentais para sua expansado. O relacionamento dos dirigentes da empresa local



84

com grandes empresas internacionalizadas, entidades do setor e parceria com
fornecedores internacionais fomenta a participagcdo da empresa local em negdécios
internacionais.

Para a academia, o trabalho contribui na reducdo da lacuna encontrada na
revisao literaria, a qual ndo apresenta uma lista de recursos que podem auxiliar na
internacionalizacdo das empresas locais de TI.

Para a comunidade cientifica, colabora no sentido de discutir conceitos e
processos que envolvem o setor da tecnologia da informacdo e o mercado global,

podendo, assim, avancar os estudos deste setor econémico.

5.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Este estudo sugere pesquisas envolvendo politicas publicas e o setor de TI,
com objetivo de esclarecer de que forma o poder publico pode influenciar no
movimento de internacionalizacdo das empresas locais de TI. As empresas locais
pesquisadas citaram o governo como pouco participativo na insercdo do setor de TI
brasileiro no mercado global.

A alta rotatividade do setor, identificada neste estudo, também merece
atencdo dos académicos. Sendo o setor de Tl altamente dependente de m&o de
obra qualificada, a rotatividade de funcionarios pode ser um fator importante para o
desenvolvimento deste setor e sua internacionalizacao.

Conforme os entrevistados, as empresas locais deste estudo sao exce¢édo em
relacdo as outras empresas locais de TI, j& que a maioria das empresas de TI
brasileiras ndo tém os recursos para se internacionalizarem. Desta forma, pesquisas
futuras podem aprofundar o tema de redes de empresas de Tl e mercado global.
Talvez trabalhando no arranjo de rede, as empresas possam agregar 0S recursos
necessarios e, com isso, facilitar sua internacionalizagéo.

Outra sugestdo envolveria pesquisar o interesse e as estratégias da empresa
estrangeira de Tl em relacdo ao mercado brasileiro. Ja que as empresas locais de Tl
entrevistadas preferem, neste momento, investir no mercado interno, mesmo tendo
recursos e capacidades para se internacionalizarem, estudos poderiam verificar as
estratégias de insercdo e crescimento das empresas estrangeiras no mercado

brasileiro.
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Sugere-se que a presente pesquisa também seja realizada com pequenas
empresas de Tl que ndo tenham relacionamento com multinacionais, para tentar
entender uma relacao ou néo dos fatos aqui apresentados.

A realizacdo de novos estudos para validar a lista de recursos sugerida
também € uma recomendacdo desta pesquisa. Além disso, futuros estudos podem
buscar compreender como as empresas locais conquistaram 0S recursos
identificados no presente caso, descrever o dilema das empresas em conquistar 0os
recursos identificados, descrever qual o caminho que elas escolheram para
conquistar os recursos. Ou seja, descobrir como o0 recurso chegou até a empresa
pode contribuir para melhor compreenséao do problema.

Outros estudos podem ampliar a questdo deste trabalho envolvendo o
conceito de competéncias dinamicas. O presente estudo focou os conceitos de
recursos e capacidades ndo entrando na discussdo de competéncias. Trazer o
debate das competéncias dinamicas pode auxiliar na compreensdo do resultado
deste caso, buscando compreender a decisdo das empresas locais de ndo se
internacionalizar.

Por fim, propde-se que trabalhos futuros utilizem-se de uma abordagem
quantitativa e de maior abrangéncia territorial para que se consiga propor
generalidades.

A seguir, as consideracdes finais, onde se apresentam as conclusdes,

conforme os objetivos especificos propostos.



86

6 CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo deste trabalho foi examinar o papel do relacionamento
entre as empresas locais de Tl e as empresas multinacionais no desenvolvimento de
recursos e capacidades na empresa local de Tl que possam impactar na sua
possivel internacionalizacdo. A seguir, serdo apresentadas as conclusdes, conforme
0s objetivos especificos propostos.

Quanto a identificar recursos e capacidades da empresa local de Tl que sdo
desenvolvidos como consequéncia do relacionamento comercial com uma empresa
multinacional instalada no Brasil, tem-se o primeiro objetivo do estudo. Podem-se
dividir estes recursos em dois grupos, conforme Hill e Jones (2001): os recursos
tangiveis e os intangiveis. Como recursos tangiveis, identificam-se as certificacoes
internacionais, 0s recursos humanos qualificados, os ativos financeiros para
investimento, infraestrutura fisica e tecnoldégica. Como recursos intangiveis,
identificam-se o know-how em tecnologias, a rede de relacionamentos, o aprendizado
em atender a multinacionais e a cultura organizacional.

O segundo objetivo especifico trata de identificar dentre os recursos e
capacidades da empresa local de Tl identificados acima, quais podem influenciar na
sua internacionalizacdo. Este objetivo foi alcancado, e a sintese deste mapeamento
estd demonstrada no quadro 9 no capitulo 4. Em sintese, o quadro apresenta que
recursos e capacidades como certificacdes da empresa e dos seus profissionais,
aprendizagem e experiéncia, o fundador da empresa atuante na gestéo,
profissionais qualificados com dominio de outro idioma, investimentos em inovacao,
pesquisa e desenvolvimento, além de investimentos em infraestrutura tecnoldgica,
sdo recursos que podem contribuir efetivamente para aprimorar a insercdo das
empresas neste amplo processo de internacionalizacéo.

O estudo sugere que incentivar as certificacdes dos profissionais é
fundamental para a competitividade internacional do nosso pais, ja que a mao de
obra qualificada € um recurso muito valorizado nas empresas locais de TI. Os
resultados da pesquisa mostram que as trés empresas locais de Tl entrevistadas
focam o mercado interno, destacando que somente uma delas planeja projetos
internacionais de pequeno porte. Desta forma, o estudo conclui que mesmo tendo os

recursos que poderiam potencializar uma internacionalizacdo, as empresas locais
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ainda preferem investir no mercado interno. As empresas locais entrevistadas
preferem expandir dentro do Brasil, onde ainda possuem um mercado consumidor
atraente e conhecido, a investirem fora do Brasil, em um mercado desconhecido e
mais arriscado.

Os resultados da pesquisa sinalizam a importancia da existéncia de uma rede
de relacionamentos, ja que a contratacdo das empresas locais de TI pela
multinacional nasceu a partir de relacionamentos do diretor da empresa local com a
multinacional. Portanto, essa questao refor¢ca os achados de estudo anterior feito por
Mello, Rocha e Maculan (2009) sobre a internacionalizacdo, mostrando a
importancia das redes de relacionamentos como pano de fundo do processo de ida
para o mercado externo. Também reforca o que os estudos existentes identificaram
sobre pequenas empresas, incluindo pequenas empresas de tecnologias e
empresas empreendedoras, sobre o0 importante papel das networks para a
internacionalizagdo dessas organizagbes (AMAL, FREITAG FILHO; MIRANDA,
2007; COVIELLO; MUNRO, 1995). Sendo assim, as redes de relacionamentos se
mostraram fundamentais para a empresa adquirir 0s recursos e poder direcionar-se
ao mercado externo e ganhar conhecimento. Talvez isto seja reflexo da dependéncia
de relagbes pessoais para o estabelecimento destas relacbes e a prospeccéo
comercial, a qual pode ainda estar focada no mercado local. Pelas dimensdes e
potencial de mercado do Brasil, muitas empresas acabam mantendo-se voltadas a
atuacao nacional no desenvolvimento do negdcio.

Portanto, através deste estudo, podemos verificar que as empresas locais de
Tl entrevistadas desenvolveram recursos durante a prestacdo de servicos a
empresas multinacionais, e estes recursos contribuiram para elevar a sua
competitividade nos mercados interno e externo. Porém, por decisdo dos gestores
das empresas locais, elas optam por competir preferencialmente no mercado

doméstico.
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APENDICE A — Protocolo para Estudo de Caso

1 OBJETIVO

Este documento apresenta o detalhamento do método adotado para realizar-
se a pesquisa que respondeu a seguinte questdo: como o relacionamento de
empresas locais de Tl com empresas multinacionais pode impactar nos recursos e
capacidades das empresas locais e, além disso, quais destes recursos podem
influenciar na sua internacionalizacdo? O resultado desta pesquisa buscou também

alcancar os seguintes objetivos especificos:

a) identificar recursos e capacidades da empresa local de Tl que sao
desenvolvidos como consequéncia do relacionamento comercial com uma
empresa multinacional instalada no Brasil;

b) identificar dentre os recursos e capacidades da empresa local de TI

identificados acima, quais podem influenciar na sua internacionalizacao;

Do ponto de vista tedrico, as bases estdo fundamentadas nas seguintes
teorias: a visdo baseada em recursos (BARNEY, 1986; DIERICKX; COOL, 1989;
WERNERFELT, 1984) e as redes de relacionamento (JOHANSON; VAHLNE, 1990,
2006; WELCH, D. E.; WELCH, L. S., 1996).
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2 PROCEDIMENTOS

2.1 DefinicGes e Planejamento

Primeiramente, antes de qualquer contato com as empresas, foi realizada
uma revisdo da bibliografia existente, com objetivo de identificar recursos e
capacidades que podem vir a contribuir para a internacionalizagdo das empresas
locais de TI.

Em seguida, partiu-se para o contato com uma empresa multinacional
instalada no pais que contrata empresas locais de Tl para |he prestar servicos no
Brasil. Nesta parte da pesquisa exploratoria, buscou-se a familiarizacdo com o setor
objeto de investigacdo. Esta fase forneceu a pesquisadora 0S recursos e
capacidades que sédo procurados pela empresa multinacional no momento em que
esta busca contratar uma empresa local de Tl. Também esclareceu quais recursos
da empresa local de Tl podem vir a influenciar a sua internacionaliza¢do, na visao na
empresa multinacional.

Para tanto, fez-se necessario realizar entrevistas semiestruturadas (conforme
roteiro 1) com profissionais que trabalham em uma multinacional que contrata
empresas locais de Tl e que conhecem as necessidades da multinacional e os
recursos e capacidades da empresa local contratada.

Ao final desta parte, os recursos que a multinacional procura na empresa local
foram conhecidos, além dos recursos que podem vir a impulsionar a sua
internacionalizacao.

ApOs essa primeira etapa, uma vez identificados os recursos, na visdo da
multinacional, foram coletados, com instrumento especifico, os dados junto as
empresas locais de Tl que atendem a uma multinacional.

O pré-teste do roteiro de entrevista dessa etapa com as empresas locais de Tl
(detalhados na coleta de dados) foi realizado por um pesquisador-doutor e, na

sequéncia, também validado por um profissional do setor.
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2.2 Coleta de dados

pY

Para atender a segunda etapa, foram realizadas, sempre que possivel,
entrevistas presenciais semiestruturadas. Para responder aos questionamentos, fez-
se necessario envolver gestores que estejam diretamente relacionados a questao de
pesquisa, ou seja, que estejam envolvidos na prestacdo de servico para a
multinacional.

Alguns procedimentos foram considerados antes da realizagdo destas
entrevistas:

a) enviar convite, mencionando o objeto da pesquisa e a duragéo prevista da
mesma,;

b) solicitar, antecipadamente, permissao para gravar;

c) utilizar roteiro semiestruturado.

No momento das entrevistas, o pesquisador solicitou materiais, relatorios e
informativos que o ajudaram na compreensao do problema de pesquisa. Todas as

entrevistas foram transcritas, para facilitar o processo de analise.

2.3 Analise

Para Creswell (2007), o processo de analise de dados qualitativos consiste

em extrair informacéo dos dados de textos e imagens. Para isso, faz-se necessario:

Preparar os dados para analise, o que implica em transcrever entrevistas,
fazer leitura Otica de material, digitar notas de campo ou classificar e
organizar os dados em diferentes tipos, dependendo das fontes de
informacao [...] ler todos os dados, um primeiro passo geral é obter um
sentido geral das informagBes e refletir sobre seu sentido global [...]
comecar a analise detalhada com um processo de codificacéo.
Codificacdo é o processo de organizar materiais em grupos antes de dar
algum sentido a esses grupos. Isso envolve tomar dados em textos ou
imagens, segmentar as frases ou imagens em categorias e rotular essas
categorias com um termo, geralmente baseado na linguagem real do
participante [...] usar o processo de codificacdo para gerar uma descricdo
do cenario ou das pessoas além das categorias ou dos temas para
andlise. Descricao envolve fornecimento de informacdes detalhadas sobre
pessoas, locais ou fatos em um cenario [...] prever como a descri¢cdo e 0s
temas ser@o representados na narrativa qualitativa. [...]. Pode ser uma
discussé@o que mencione uma cronologia dos fatos, a discusséo detalhada
de diversos temas ou uma discussdo com temas interconectados [...] um
passo final na analise de dados envolve fazer uma interpretacéo ou extrair
significado dos dados [...] (CRESWELL, 2007, p. 195-199, traducéo
nossa).
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Com base na proposta de Creswell (2007), os dados serdo analisados da

seguinte forma:

1. transcrever as entrevistas e separa-las de acordo com a semelhanca dos
assuntos;

2. fazer uma leitura geral e identificar pontos de convergéncia entre o0s
recursos e capacidades;

3. em uma leitura mais aprofundada, identificar e codificar os recursos e
capacidades. Nesta etapa, a pesquisadora desenhou o cenério da situagéo
atual.

Dentro desta analise qualitativa, foram extraidos os dados relevantes para

discusséo a luz da teoria, redigindo os resultados alcancados neste estudo de caso.

3 ELEMENTOS A SEREM INVESTIGADOS

O quadro 1 abaixo representa de forma sintetizada os elementos que serao
considerados no estudo e que, por sua vez, serdo detalhados nos roteiros de

entrevistas que estardo na sequéncia.

Quadro 1 — Elementos pesquisados no estudo

COLETA DE

ELEMENTO DESCRICAO FUNDAMENTACAO TEORICA DADOS

Ang e Inkpen (2008); Bradley, Meyer e Gao
(2006); Cheung, Myers e Mentzer (2010);

Identificar recursos
que podem
influenciar na
internacionalizacao

Relacionamento
comercial com
empresas
estrangeiras

Collis (1991); Ethiraj et al. (2005); Freeman e
Cavusgil (2007); Johanson e Vahlne (2006);
Matanda e Freeman (2009); Peng (2001);
Westhead, Ucbasaran (2001)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 2 do
roteiro 2.

Experiéncia e
aprendizagem

Johanson e Vahlne (2006)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 1do
roteiro 2.

Equipe de trabalho e
gestores com
experiéncia no

relacionamento de
trabalho com
empresas
estrangeiras.

Ang e Inkpen (2008); Ethiraj et al. (2005);
McDougall, Shane e Oviatt (1994);
Sambharya (1996)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 3, bloco
5 e bloco 6 do
roteiro 2.
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Fundador da

Bloco 2 do roteiro

empresa atuante na 1 e bloco 1 do
gestao Westhead, Wright e Ucbasaran (2001) roteiro 2.
Gestor Andersson (2000); Bloco 2 do roteiro
Chandler e Hanks (1994) 1 e bloco 3 do
empreendedor )
roteiro 2.
Estrutura

administrativa com
rotinas para gestao
de pessoas e de
projetos em locais
distantes da sua
sede

McDougall, Shane e Oviatt (1994)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 5 do
roteiro 2.

Profissionais
técnicos qualificados

Ethiraj et al. (2005);
Lewin, Massini e Peeters (2009);
Westhead, Wright e Ucbasaran (2001)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 6 do
roteiro 2.

Boa reputacao
internacional

Cheung, Myers e Mentzer (2010)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 7 do
roteiro 2.

Equipe de trabalho e
gestores com
dominio de lingua
estrangeira e
conhecimento de
outra cultura.

Ang e Inkpen (2008)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 3, bloco
5 e bloco 6 do
roteiro 2.

Diversidade de
oferta de
produtos/servicos

Lee e Slater (2007);
Saarenketo et al. (2008),

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 7 do
roteiro 2.

Inovacéo, pesquisa e
desenvolvimento

Bettis e Hitt (1995);
Lewin, Massini e Peeters (2009);
Libaers e Meyer (2011);

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 7 do
roteiro 2.

Capital financeiro
para investimento

Ethiraj et al. (2005);
Libaersa, e Meyer (2011);
Westhead, Wright e Ucbasaran (2001)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 7 do
roteiro 2.

Infraestrutura
tecnologica e de
instalacBes

Ethiraj et al. (2005)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 4 do
roteiro 2.

Treinamentos e
certificagcbes
internacionais

Ethiraj et al. (2005);
Gupta e Govindaranjan (2000);
Paulk et al. (1993)

Bloco 2 do roteiro
lebloco6e
bloco 7 do roteiro
2.

Nivel de certificagédo
CMMI

Gupta e Govindaranjan (2000);
Paulk et al. (1993)

Bloco 2 do roteiro
1 e bloco 7 do
roteiro 2.
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Bloco 2 do roteiro
Barney (1991); Bloodgood, Sapienza e 1 e bloco 3, bloco
Almeida (1996); Carter, Williams e Reynolds | 4, bloco 5, bloco 6
(1997); Ethiraj et al. (2005); Peng (2001) e bloco 7 do
roteiro 2.

Outros Recursos
valiosos, dificeis de
imitar, dificeis de
substituir
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APENDICE B — Roteiro 1 — Multinacional que Contrata Empresas Locais de Tl

Bloco 1 — Caracterizacdo da empresa

1. Ha quantos anos esté instalada no Brasil?
2. Qual o negocio da empresa?
3. Qual o nimero de funcionarios no Brasil?

Bloco 2 — Recursos da empresa local de Tl

1.

2.

3.

O que a multinacional procura na empresa local de TI?
Quais os recursos mais importantes? Indispenséveis?

Geralmente, a empresa local necessita desenvolver algum recurso
exclusivamente para atender a multinacional?

Vocé imagina que estes recursos podem vir a influenciar na
internacionalizacao desta empresa local?
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APENDICE C — Roteiro 2 — Empresa Local Prestadora de Servigos de Tl

Bloco 1 — Caracterizacdo da empresa

© oo N A

Qual o ano de fundagéo?

Como surgiu a empresa?

O fundador da empresa, atualmente, participa da gestao?
Qual o negdcio da empresa?

Qual o nimero de funcionarios?

Como surgiu o primeiro projeto com uma multinacional?

10 Ha quanto tempo a empresa atende a multinacionais?

Bloco 2 — O que o atendimento a multinacional impac  tou nos gestores da

empresa?
1. Houve inclusdo ou excluséo de algum membro na gestdo? Por qué?
2. Os gestores adquiriram maior conhecimento de lingua estrangeira?
Qual?
3. Os gestores adquiriram conhecimento de outras culturas? Vivéncia no
exterior?
4. Podes citar agoes empreendedoras por parte da gestao?

Bloco 4 — O que o atendimento a multinacional impac  tou na infraestrutura
da empresa?

1. Investimento em equipamentos? Quais?

2. Aumento da éarea fisica da empresa?

3. Mudanca de endereco da empresa? Por qué?

4. Abertura de filiais em outros locais? Onde? Por qué?
5. Algum outro investimento em infraestrutura? Qual?

Bloco 5 — Com o relacionamento, 0 que se alterou na s rotinas e nos
funcionarios administrativos?

1. Alteragéo na estrutura de gestao da empresa?
2. Novas rotinas administrativas? Controles para pessoas que operam fora da
sede?

3. Conhecimento de outros idiomas pelos funcionarios administrativos?

4. Outras? Quais?
Bloco 6 — Com o relacionamento, o que alterou nos f  uncionarios
técnicos?

1. Alterou a estrutura do corpo técnico? Quantidade?

2. Conhecimento em outro idioma? Qual?

3. Certificacbes? COBIT? Outras? Quais?



4.
5.

Bloco
todo?

1.

akrowpd
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Exigéncia de experiéncia? De que tipo?
Outras exigéncias? Quais?

7- Com o relacionamento, 0 que se alterou na empresa como um

A empresa possui certificagdo CMMI? Positivo. Qual nivel? Com o
relacionamento, elevou-se o nivel?

Alguma outra certificagdo? Qual? Por qué?

Aumentaram os investimentos em ped? Como podemos observar isso?
No geral, os investimentos de capital na empresa aumentaram?

A empresa diversificou seus servicos? Langcaram novos Servicos no
mercado? Quais?

A empresa criou uma reputacao internacional? Como podemos verificar
ISS0?

Acreditas que todas estas mudancas aqui levantadas podem influenciar
na internacionalizacdo da sua empresa?



