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RESUMO

A expansdo do mercado internacionaladishoringde servigos representa oportunidade de
negocios para empresas de paises que contam camsagdiumanos qualificados a custos
competitivos, embora estudos revelem que a reddedcustos ja ndo € o unico fator que
motiva as operacoesfshorede servicos. Entende-se mfshoringas operacdes de negocios
gue se desenvolvem no exterior, particularment@a&ises com economias emergentes. Além
de uma busca por economia de custos, através dacdpsoffshoring empresas tém
atentado para a busca de capacidades, como makeesastentar e, até mesmo, originar
vantagem competitiva em relacdo as concorrentds. éstudo teve como objetivo analisar
como ocorre a integracdo de provedores brasileleoservicos em projetos de empresas
internacionais na cadeia de tecnologia da informag@ad). Explorou-se a literatura sobre
operacdes deutsourcinge offshoring em servigos, bem como estudos sobre capacidades
relacionadas aos servicos em Tl. Como estratégesguisa, desenvolveu-se um estudo de
caso. Investigou-se a empresa Qualithd que € umeaesanprasileira de Tl, cuja prestacdo de
servicos se deu para uma importante empresa iotenad, a HP. Os dados obtidos sugerem
que a relacdo de terceirizacdo estabelecida eie @ a Qualita consagrou-se com base nas
capacidades reveladas pela Qualith em seus sergg@sa nivel de capacidades técnicas,
como a nivel de capacidades gerenciais. Entretasdiados revelam também que a operacdo
foi subsituida por um investimento da HP em umaag@® deoffshoringcativo, o que pode
significar uma baixa maturidade de empresas l@aiscolherem de forma plena servicos em
uma perspectiva plena dé&shoring

Palavras-chave:outsourcingoffshore.servigcos. capacidades.



ABSTRACT

The expansion of international offshoring of seegiés a business opportunity for companies
established in countries with qualified human reses at competitive costs, but studies show
that reducing costs is not the only factor whichtiwades offshore services. It is understood
by offshoring business operations developed abrpadicularly in countries with emerging
economies. In addition to a search for cost savihgsugh offshoring operations, companies
have attempted to search capabilities, as a wagustain and even lead to competitive
advantage over competitors. This study aimed tdyaeahow does the integration of
Brazilian service providers happens in projectanbérnational companies in the chain of
information technology (IT). The literature on dftsing and outsourcing operations services
was explored, as well as studies on skills rel&weld services. As a research strategy, a case
study was developed. A Brazilian IT company, Qdaltas investigated, whose services are
provided for a major international company, HP. Tdaa obtained suggests that the
outsourcing relationship established between HP Q@udlitd was established based on the
capabilities revealed by the service of Qualitdhbia levels of technical and management
capabilities. The data also show that the operatias replaced by an investment of HP in a
captive offshoring operation, which may mean lowtumity of local companies on receiving
services in a wide offshoring perspective.

Keywords: outsourcing. offshore. services. capabilities.
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1 INTRODUCAO

Este estudo pretende contribuir para o entendimg@toomo ocorre a integracao de
empresas brasileiras em projetos na cadeia gl@adkdnologia da Informacéo (TI). Dados
sobre o setor deoftwaree seu desenvolvimento no Brasil contextualizanrapsito do
estudo. A trajetdria do setor deftwareno Brasil pode ser dividida em dois periodos: réote
a 1990, em um contexto de substituicdo de impoeaod a partir de 1990, em um contexto
de competitividade global.

No periodo anterior a 1990, durante os anos 191[B8, existiu no Pais uma politica
de reserva de mercado pdrardware cuja intencdo era proteger a industria nacional e
estimular o crescimento das empresas. Com esdicgofbi possivel a essas empresas o
crescimento e o desenvolvimento de suas capacidadgsponto que, ao final dos anos 80, o
Brasil j& contava com um conjunto representativaenémportante de empresas de capital
nacional na Industria de Informatica. A producamaladessa Industria cresceu de menos de
US$ 200 milhdes, em 1979, para mais de US$ 4 Hhilhéen 1990. O isolamento do
dinamismo do mercado internacional de informatara, pleno auge nos anos 80, foi um
efeito negativo dentro desse contexto. As emprésasileiras ndo tinham condi¢cdes de
competir e, além disso, a politica governamentaglementada na primeira fase privilegiou o
hardware ndo dando atencdo ao mercadosdiéware tratando-o como um subproduto de
vendas déardware(SOFTEX, 2003).

Na segunda fase, a partir dos anos 1990, ocorrenpkantacdo de politicas de
liberacdo das importacdes cujo objetivo era a g@serda economia brasileira na economia
global, principalmente pela pressdo dos Estadosiddnpara a abertura do mercado de
informatica. Mas foi justamente nesse periodo quBrasil passou por uma estagnacgao
econbmica. A partir de 1992, a reserva de meraaidothlmente substituida por uma politica
que vislumbrava o mercado internacional, princigalte como exportador. Tudo isso
aconteceu pelas pressdes internacionais e ameaganddes comerciais. Como 0 governo
queria preservar as capacidades adquiridas pelpsesas brasileiras durante o periodo de
reserva, lancou um pacote de politicas que incinéntivos para empresas de fora
produzirem aqui e programas de fomento para engrbsasileiras se desenvolverem
(SOFTEX, 2003).

Um instrumento utilizado como resposta do govexaovazio deixado pelo fim da
reserva de mercado foi o projeto de Desenvolvimé&sgtatégico da Informética (DESI).

Este, criado em 1992 pelo Conselho Nacional de iyedamento Cientifico e Tecnologico
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(CNPq) em parceria com o Programa das Nacdes Upataso Desenvolvimento no Brasil
(PNUD), tinha como um de seus pontos o ProgramaoNalcde Softwarepara Exportacao
(SOFTEX 2000), promovendo o interesse da indubtaaileira desoftware em exportar. No
final de 1996, foi criada a sociedade SOFTEX, unmgamizacdo ndao governamental, que
visava coordenar o programa SOFTEX 2000. Esse amgrtrouxe excelentes resultados
para o Pais, tais como: a montagem de uma redgeteea, a disseminag¢do da cultura do
empreendedorismo e a criacdo de linhas de finaecito® para as empresas sidtware
(PROSOFT), em parceria com o BNDES. A partir dandgistria de Tl no Brasil comecou a
se desenvolver.

O mercado dsoftwaree servigos de Tl no Brasil movimentou 29,4 bilhées2008,

0 que coloca o0 pais como oitavo maior mercado nalim@ area. Isso representa 48% do
mercado latino-americano, projetado em 61 bilhdes diblares, conforme dados da
Associacao Brasileira das EmpresasSdéware(ABES).

No primeiro semestre de 2009, apesar da crise edoap obtiveram-se resultados
positivos caracterizados pelo crescimento de 4,0&hdp comparado ao mesmo periodo de
2008, especialmente os servigodesourcingque tiveram um crescimento de 10%. E valido
destacar que, durante este periodo, 0 aumento eladay de servicos deutsourcing
especialmente de infraestrutura, embora com margensres, fez com que esses servicos ja
pudessem responder por mais de um terco das set¢ettas do mercado. No entanto, 0s
servicos de educacéao e treinamento, e 0s projetasehracéo de sistemas e consultoria em
Tl foram os servigos mais afetados nesse mesmadoefBRASSCOM, 2009).

Segundo a Associacao Brasileira de empresas deoldgan da Informacdo e
Comunicacéo (BRASSCOM, 2009), o setor brasileird deresceu em 2009 “acima do que
se poderia imaginar”. Dados preliminares, divulgagela Associacao, indicam que o setor
cresceu acima da média da economia, mostrando Epde 6% a 8%.

Como oportunidade ao setor de TI em um plano iatzomal, evidéncias a serem
apresentadas ao longo deste estudo indicam quest@iio de servigos enffshoretem se
expandido por varios paises do mundo e mudado asa tbe motivacbes. As empresas
terceirizavam servicos em funcdo de seu baixo aussopaises em desenvolvimento, mas,
recentemente, o fazem também para ter acesso igosegualificados. Embora seja uma
tendéncia recente, afshoringde servicos tem alterado a forma de pensar sobagleia de
valor da empresa, tendo em vista a fragmentacdopqde decorrer desse processo de

terceirizacdo. Muitas empresas de paises desedgslt@m repassado atividades desse tipo a
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empresas de outros paises. Estas, por sua vezapf@sueitado a oportunidade para se
internacionalizarem.

Dentro dessa perspectiva, questiona-se: “Como sendelve a integracdo de

provedores brasileiros em projetos de empresamadi®nais na cadeia de valor de TI?”.

Esta pesquisa possui como objetivo geral a andéseomo ocorre a integracéo de

empresas brasileiras em projetos, na cadeia gliebal.

Os seguintes objetivos especificos foram considsrad

a) identificar quais as motivacdes que levam umaresa a realizar operacdes de
outsourcinge offshore

b) identificar capacidades necessarias para tegjéititde empresas brasileiras de Tl ao
atendimento das demandas de clientes internacionais

A escolha do tema esté justificada pela sua retgadrara as empresas e seus clientes,

uma vez que a pesquisa visa analisar a relacde antbos, contribuindo, assim, com

informagfes importantes para o relacionamento esapkente, tais como identificar as

capacidades necessarias para que profissionaismgeesas de Tl atuem em projetos
offshoring bem como o potencial de servigos intensivos enhecimentos oferecidos aos

clientes. O fato da capacidade em operagdistioreter mais importancia para a empresa
contratante do que a simples reducéo de custaBgast motivacao para estudar a integracao
de empresas brasileiras em projetos na cadeial gleid.

Este trabalho esta estruturado em seis capitulofyjindo este. As demais secbes

tratam, respectivamente, de:

a) Capitulo 2 Referencial tedrico: apresenta uma revisao da literatura sobre o tema,
procurando posicionar e contextualizar o estud@m &&resentados, também, as
estruturas conceituais e analiticas e 0s condedtsisos da pesquisa,;

b) Capitulo 3 -Metodologia: nesse capitulo, sdo apresentados os métodosaie e
utilizados no estudo. Em outras palavras, expisitaa l6gica que liga as
informacgBes coletadas (e os procedimentos de andbssas informacfes) as
guestdes iniciais do estudo;

c) Capitulo 4 —Relacdo entre prestadores brasileiros de servicosedTl e as
demandas de empresas internacionais

d) Capitulo 5 —Discussdo e Resultadosanalisam-se os dados e verifica-se a
implicacdo dos processos de desenvolvimento decickgaies em TI. As evidéncias
empiricas sdo organizadas com base na estrutumadpacricdo das capacidades

gerenciais necessarias para a insercdo da empresadaia global. Ainda nesse
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capitulo, sdo analisadas as praticas utilizadaa pelpresa pesquisada e sua
influéncia na trajetdria de desenvolvimento de cajames em T,

e) Capitulo 6 -Consideracdes Finaisapresenta os resultados finais e contribuicbes
desta pesquisa. Além de se discutirem as limitagéste estudo, sdo apresentadas

sugestdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Formam a base tedrica desta pesquisa: estudos eabseurcing e offshoring
especialmente em servicos; estudos sobre servitgssivos em conhecimento; estudos sobre
servicos na cadeia produtiva da industria de Tegi@lda Informacao (TI); e estudos sobre

capacidades.

2.1 CARACTERIZACAO DAS OPERACOES DE TERCEIRIZACA®UTSOURCINGE
OFFSHORING

As operacgOes de terceirizacaoutsourcing) caracterizam-se pela transferéncia de
atividades de uma entidade para outra, externapgyesa que contrata o projeto € o cliente e
o fornecedor € quem o executa (POWER, 2006).

Segundo Power (2006), o cliente pode ser tanto gan@acdo toda, como
simplesmente uma unidade organizacional. J4 odedu, € a entidade que fornece e conduz
0 projeto de terceirizacdo, que pode ser uma edidxterna ou apenas uma filial da
organizacdo em outro pais. A terceirizacdo podelassificada comon-sitee off-site On-
site € quando o trabalho da equipe do fornecedor @ deihtro das instalacdes dos clientes; e
off-site define o trabalho da equipe do fornecedor sendo femotamente. Este pode ser
classificado comonshore nearshoree offshore(POWER, 2006).

Operacaoonshore € quando a localizacdo do fornecedor € a mesmalieote.
Nearshoresignifica a migracdo de servicos para um forneceopaises vizinhos; como
exemplo é possivel citar a migracao de servicasatleentersdas empresas dos EUA para as
canadenses. Iifshore outsourcingsegundo Silvério (2009), define a migracdo deices
para um fornecedor fora do pais. Ainda segundo asgk®, a ideia € buscar as melhores
condicOes de prestacdes de servicos, independarnttedeefornecedor e do pais.

Offshoring,portantq consiste na transferéncia de funcdes de negbdarasqexterior,
particularmente para empresas de paises com eamamergentes. Ao longo de seu
desenvolvimento, essa pratica tem se modificadis, po inicio, as companhias adotavam o
offshoring somente com a finalidade de contratar servigcosai@aobcusto para realizar
processos padronizados. Atualmente, uma das rasies quais os prestadores de servicos
iniciam seus trabalhos lentamente sdo os desafiosotho gerenciar processos. As vezes,
utilizam-se parceiros para ganhar experiéncia, gaeaeles possam evitar wtart-up com

muitos recursos contratados localmente (GIAO eRaD9).
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Ahorlu (2006) afirma que a comunicacgao e a inteiyaao os principais desafios para
os fornecedores ao construir um modelo global treg@a de servico. A comunicagao entre 0s
diferentes fusos-horarios, linguas e culturas,mpticada e existe uma grande quantidade de
esforco, bem como projetos qualificados, objetivangmenizar essas barreiras. Os
prestadores de servicos devem aproveitar o esfoac® criar procedimentos, assim como
mecanismos de controle, para garantir a qualidadefieiéncia em processos de trabalho.

Para influenciar a tomada de decisao, alguns fat@® sido utilizados, tanto para
outsourcing quanto para offshoring. Esses fatanekiem forcas econémicas, natureza da
atividade e a capacidade de gestdo. As relacOeseasies fatores estdo explicadas na figura a

sequir.

Figura 1 - Fatores que influenciam a deciséo de abcimento viaoffshoring

Capacidade de gestio:

- Avaliagio de tisco

- Recursos globais & gestio
de fornecedores

- Penizamento sistémico

- Agentes de mudatiga

Matureza da Atrvidade: \
- Complexidade

- Maturidade de processo e
produta

Descisi

pot

Mlodhalatidade . "
Rereir — Cutsourcing E
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- Agentes de nudatica ]
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- Capital Humano [
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X =}
Incentivos o
e

g

e

Fonte: Dibbern et al. (2008)

Segundo Dibbern, Winkler e Heinzi (2008), os fasopie mais influenciam na
deciséo de abastecimento, sitshoring,séo:
a) fatores econOmicos entende-se por fatores econdmicos o custo dallraba
disponibilidade de trabalhadores qualificados easso aos mercados estrangeiros.
(SOBOL; APTE, 1995; METTERS; VERMA, 2008). Outroatdres incluem:

incentivos governamentais ou barreiras como a {@dg@de intelectual e outras
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protecfes legais nos paises de acolhimento, asldéejwivacidade e pressédo de

opinido publica contra a terceirizacdo no pais riigem e da compatibilidade de

culturas de negdcios em paises emissores e reggptor

b) natureza da atividade um segundo grupo importante de fatores envolvatareza
da atividade considerada paféshoring Esses fatores sao consistentes com a viséo
de que os custos de transacdo associados a dpdssde interacbes tendem a
favorecer a internacionalizacdo de algumas atiesiachesmo quando os custos de
producdo sado mais baixos nas operacdes de mer¥dldd IAMSOM, 1979;
CLEMONS; ROW, 1991);

- na literatura, argumenta-se que processos coupk&m menos probabilidade de
ser removidos para o0 exterior, enquanto as atieslajue sdo mais maduras,
estaveis e modulares sdo mais propensas a se nfausles processos que
envolvem maior conhecimento tackoque ndo foram codificados ou ndo sao
faceis de codificar seriam menos propensos a se mover ptshiore Quando
uma atividade exigia estreita interacdo com o tdieala também seria menos
provavel que se movesse parfishore mas, atualmente, isso vem mudando
substancialmente;

c) préaticas de Gestdo de Recursosonjunto de fatores que envolvem as praticas de
gestdo e as capacidades da empresaffdoringe seus potenciais parceiros de
outsourcing Capacidades foram definidas como um conjunto intlist de
habilidades humanas baseado em recursos, oriestagbrides, motivacbes e
comportamentos que tém o potencial para contrgana a realizacao de atividades
especificas e influenciar o desempenho do negé¢ibL(COCKS; FEENY, 2006);

d) avaliacdo de riscososbeneficios potenciais da terceirizacdo podem sarsanos
como relativamente simples em termos econdmicts,eispodem ser calculados
usando-se as diferengas do custo do trabalho,w@loo potencial de entrada num
novo mercado. Em contrapartida, o custo potenctalisco de deslocalizagcao nao
sdo tdo facilmente mensuraveis e podem ir muiton a®s custos diretos do
projeto, especialmente se 0s processos estratégstverem envolvidos. Como
resultado, a avaliacdo de risco tem sido identAhca&aomo uma capacidade
fundamental que permite sucessoafahoring(ARON; SINGH, 2005);

€) pensamento sistémicagpara que operacdoeffshoreobtenham sucesso, as empresas
precisam ser capazes de pensar estrategicamergseavdlver principios para
guiar decisbes de terceirizacadooffshore (ARON; SINGH, 2005;
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RANGANATHAN; BALAJI, 2007). Decisbes pobffshoring sdo afetadas pelo
grau em que as empresas possam avaliar 0s seuprpmcessos, estabelecer
metas realistas e obter apoio dentro da empresa gmropcbes deffshore
(RANGANATHAN; BALAJI, 2007). Sem essa capacidadergp® pensamento
sistémico, as empresas tém mais chances de evdeslacaliza¢cdo, devido aos
riscos percebidos (ARON; SINGH, 2005);

f) recursos globais e gestdo de fornecedorescapacidade de gerir recursos proprios
da empresa e de seus fornecedores (no caso deizagd®) € identificada como
uma capacidade de gestdo (RANGANATHAN; BALAJI, 2p0%so inclui a
gestao de recursos humanos, de conhecimento abdé¢hin distribuidos, bem como
selecdo de fornecedores, contratacdo e governAscampresas que consideram
offshoreoutsourcingpara fornecedores externos devem considerar axidages
dos fornecedores, sejam eles empresas norte-amesicaomo IBM, EDS,
Accenture ou CSC, que tém grandes operagfissore ou empresas estrangeiras,
como Infosys, Wipro e TCS que fazem a maioria dodesenvolvimento em seus
paises de origem.

Bardhan e Kroll (2003) mencionam duas ondas deiteracdo do mercado norte-
americano: a primeira, de manufatura, e a seguieldiempregos de colarinho branco”
(servicos). Em muitos setores industriaispféshoring de industrias norte-americanas e a
respectiva perda de “empregos de colarinho azol"as@buidos a globalizacéo de atividades
ou a terceirizacdo de parte da producdo para pefsedesenvolvimento, como: Taiwan,
China, Coreia do Sul e Malésia.

Em servigcos, o setor deftwarefoi o primeiro a transferir atividades de “coldmn
branco” para o exterior, em especial para a ind@s anos 90, a rapida disseminacédo da
internet das redes transnacionais de telecomunicacdes liberlizacdo de mercados
emergentes criaram condi¢cbes para um maior impdsaffshoring(BARDHAN; KROLL,
2003).

india e China s&o os paises mais visados panatswurcingoffshore e os quesitos
principais que os levam a estar nessa posicaobs@ogualidade dos servicos e seu custo
baixo. Os dados apresentados no Gréfico 1 aponfam@sanca de paises e regibées do mundo

no mercado de servicasfshore
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Gréfico 1 - Percentual de presenca de paises qualigam servigosoffshore
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Fonte: IDC (2006, apud SAAD, 2009).
2.2 OPERAQOESDFFSHOREEM SERVICOS

De acordo com Youngdahl e Ramaswamy (2008), o<ip&rs fatores que afetam a
decisédo deffshoringincluem a analise da insercdo do conhecimentaawepso e o nivel de
contato com o cliente exigido no processo. A irdergo conhecimento de certos processos
esta relacionada com as capacidades necessarasepiira-los. Os autores apresentam o
caso de interpretacao de raios-X em um processieslecalizacdo. A imagem de um exame
(ou chapa) de raios-X pode ser transmitida digialt@ para um hospital, em um local
remoto, e exigiria de um analista de treinamento radiologia: experiéncia anterior na
interpretacdo desses testes e a capacidade dédjgagartir das imagens, com possiveis
diagndsticos, entre outros aspectos. Esse conhatirdeparcialmente tacito, dependente da
experiéncia, e, em parte, explicito, e pode seificado em rotinas.

A insercédo do conhecimento em um processo €, portam critério de diferenciacao
entre os tipos de servigos: pode ter baixa intedgidde conhecimento (processamento de
dados, por exemplo) ou a intensidade de conhecimeletvado (por exemplo, inovacéo,
design. O nivel de contato com o cliente, exigido nocesso, é também um critério de
diferenciagao entre os tipos de servicos (SOUZANDOLO, 2010). Alguns servigcos podem
exigir um contato maior com os clientes do queasut, consequentemente, necessitam de
um nivel maior ou menor de competéncias linguistieainterculturais. As praticas de

offshoring podem evoluir desde o nivel basitont-office até as operacdes thack-office
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para a geracao de solucdes de servicos e terc@ioizeansformacional (nivel avancado). Essa
evolugcédo pode ser explicada pelo aumento do comieetd incorporado dos recursos em
operacdesoffshore sejam eles em centros cativos ou terceirizado® UNGDAHL,;
RAMASWAMY, 2008). A Figura 2 apresenta as categagies de servicos estabelecidos por
Youngdahl e Ramaswamy (2008):

Figura 2 - Critérios de diferenciagdo entre tipos d servigos enoffshoring

Alto

Conhecimento
inserido no
processo

Baixo

BACK-OFFICE

Envolvimento baixo nivel de contato
com o cliente, mas exigem médios e
altos niveis de inser¢do do
conhecimento.

FRONT-OFFICE

Requerem niveis significativos de
contato com o cliente e envolvem
altos niveis de insercdo do
conhecimento.

BACK-OFFICE SERVICOS
TRANSACOES

Exige  baixa intensidade  de
conhecimento e baixo contato com o
cliente.

FRONT-OFFICE SERVICOS
TRANSACAO

Servicos que demandam  alta
intensidade de conhecimento e alto
nivel de contato com o cliente.

Baixo Contato Alto Contato

Nivel de contato do cliente necessario no processo
Fonte: Adaptado pela autora baseada em YoungdahlRamaswamy (2008).

Observa-se, também, o crescimento do nUmero desrsBmvicos, especialmente de
servigos intensivos em conhecimento no segmentbl,deeconhecidos por sua importancia
estratégica, inclusive no desenvolvimento de indgagelemento-chave para empresas que
querem se manter competitivas em seus clientes.fdd® Servigcos Intensivos em
Conhecimento (SIC), como os de empresasafevare e consultoria, sdo caracterizados
como usuarios e transmissores de inovacdo (MILES.et1995). Todo esse contexto esta
surgindo frente a constatacdo de que tem crescioopartancia do desenvolvimento de
processos e servicos que se adaptem as estrajpass das empresas. Servigcos intensivos
em conhecimento elevam ao crescimento das operaffsbere

Para Manning, Massini e Lewin (2008), uma das eapbes plausiveis para esse
movimento se da através da analise conjunta desligores macroeconémicos. Da mesma
forma, ressaltam que a complexa dinamica dessatead&ncia ainda ndo é bem entendida
pela literatura cientifica. Porém, uma das congl@s atuais € de que avangos em
comunicacao e tecnologias sédo frequentemente nmemins como fatores-chave das atuais
operacoesffshore

A pesquisa feita pela Duke University, em 2006 n&po para um modelo organizacional
gue transcende as fronteiras, que permite que umpaesa se deslocalize para alavancar seu
crescimento, tanto no mercado local como no glébadte uma diferenca no que estava sendo feito
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a até pouco tempo atras, onde empresas multinaciostalavam Unidades de Negdécios ao redor
do mundo com gestores expatriados (LEWIN; MANNINRBISSEL, 2006).

Atualmente, ja existem empresas explorando as chguies de profissionais mais bem
qualificados que estdo disponivies em todo o glpods sua diversidade de conhecimentos
eleva a qualidade de sua prestacao de servicoeBiesncomo conhecimento, interacdo com
o cliente, confianca e capacidade de aprendizagemesursos capazes de criar capacidades.
O processo deffshoring de servigos, bem como processos intensivos emeconéntos,
exigem o conhecimento do idioma da empresa contmta que fez com que a India se
tornasse um potencial fornecedor de profissionaia pealizagdo de servicoffshore uma
vez que os trabalhadores indianos dominam a limglesa.

Um produto fundamental das empresas de servigueste caso o segmento de-Té
o conhecimento, dificil de ser compreendido por issaterial, entre outros motivos, e,
portanto, de mensuracdo mais difici. O conhecime&itum estoque de informacgdes
complexas incorporado por um individeoou organizacde- e ndo um simples fluxo de
informac&o. Nesse sentido, considera-se conheanseimtegracdo da informacdo com um
objetivo claramente definido (MILES et al., 1995).

A construcdo do conhecimento, nessa oOtica, implkeapretacéo, julgamento, tomada
de decisdo e experiéncias em diferentes contedesse processo de construcdo do
conhecimento, um componente importante é o contleatontécito, que dificiimente é
formalizado, além de ser incorporado a longo praeda cultura da organizacdo e por meio

das redes de relagdes construidas por individuos.

2.3 OPERACOESOFFSHOREEM TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Para Robinson e Kalakota (2004), que defirdfshoringcomo a migracéo de parte,
ou de toda a cadeia de valor, para um local comorasncustos, 0 mesmo baseia-se no
gerenciamento de custos com pessoal e na integoecdelecomunicacdes e informatica.
Essas operagOes sdo viabilizadas pelos grandegoasvale Tl e das telecomunicagoes,
possibilitando, por exemplo, a transferéncia derages decall centers para paises
emergentes com servicos de baixo custo. O Gréaficmo8tra algumas diferencas que
possibilitam economias entre as operagd@eshore(dentro do pais) effshore Verifica-se
que a reducdo que se pode obter com a prestagg\dgos a preco mais acessivel € a mais
significativa, chegando a 70% do total. Outros @sissurgem quando operacdes sé&o

transferidas para outros paises, como também mosgeafico. Apesar da economia de
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custos, atualmente o diferencial relacionado asadades dos profissionais estd ganhando

forca no momento da escolha por operagiishiore

Gréfico 2 - Economias referentes aoffshoring de operacdes

Onshore O ffshore
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|+ 700
—20%
309%
—20%
Redug¢io de Custos Reduciio de
custos devido
Adicionais custos lobal
a0 trabalho de Adicionais de &
baixo custo Transacio offshore

Fonte: Robinson e Kalakota (2004).

Existem varias razfes que levam uma empresa a pg@tderceirizacao viaffshore
Beulen, Ribbers e Ross (2006) fizeram uma listandéivacbes para uso de terceirizagao
offshoreem TI, conforme quadro a seguir.
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Quadro 1 - Lista de motivacéo para terceirizacdoffshoreem Tl

Os prestadores de servicos séo capazes de alaeancdr
Reducao do custo total de propriedade dos servico§ economias de escala, tanto do lado de entregaquant

de Tl (econdmico) usando seu poder de compra, obtendo melhores pregos
dehardwaree software(BUCK-LEW, 1992).

Muitas empresas estado operando em mercados cadal vez
mais dindmicos. Os departamentos de Tl devem reagir
Redugéo do tempo de colocagdo no mercado de nov| rapidamente, o que significa possuir recursos

servicos de TI (estratégico) substanciais disponiveis. Prestadores de servigos
externos estdo em uma posi¢ao melhor para lidar cor
essas flutuagdes mais custo-eficientes.

=}

Os departamentos de Tl devem ser capazes de reagir

frente as mudancas nos servigos. Com base nas suas

Aumento da flexibilidade dos servicos de Tl estratégias de Tl, as empresas podem decidir madin
(estratégico) uma plataforma de servigcos de informacgéo para outrg

Por exemplo, devido a fusdes e aquisi¢cdes, ougqmac
da transformacao de sisteméesgacy.

Tecnologias de servigos de informagé&o estdo catla ve
mais se desenvolvendo rapidamente e os departanento
de Tl enfrentam uma complexidade crescente, maotend
Alcance da inovagdo em servigos de Tl (tecnologia)| a atencd@o na capacidade de inovagdo. Cada vez mais,
baseadas em um parceiro global, aliancas sédo
estabelecidas, evoluindo a partir do cliente; viséo
centrada deutsourcing

Um departamento de Tl interno ndo possui a
possibilidade de propagacéo de quaisquer investirae
Prestacdo de servicos de Tl a custos variaveis | de Tl em varios clientes, resultando, assim, ertosus

(econdmicas) fixos de TI. Ao envolver-se com um provedor externo
esses custos fixos sdo liberados, tornando-sescusto
variaveis.

Fonte: Adaptado de Dahlberg e Nyrhinen (2006).

Para Dahlberg e Nyrhinen (2006), as motivacdes paeaorganizacdes decidam por
transferir a prestacdo de servicos de Tl para upwragaooffshore sdo os beneficios
econdmicos, tecnoldgicos e estratégicos

Assim, a motivacdo para offshoringtem sido também a busca por profissionais
qualificados, capazes de exercer atividades mamplexas, como, por exemplo, engenharia
de desenvolvimento de produtos, projeto, P&D (LEVWMNNING, 2007).

A evolucao dmffshoretambém sugere que as empresas ndo estejam busqreTis
0s baixos salarios que resultardo em custos ingsridMetters e Verma (2008) argumentam
que uma mudanca de ponto de vista gerencial solpapel estratégico na prestacdo de
servico internacional € um dos aspectos mais irapta$ da evolucdo difshore O Grafico
3, que revela dados sobre motivadores para o usmtdeurcingoffshoreem TI, indica o

acesso a competéncias como o terceiro fator maigrde.
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Grafico 3 - Razdes para o0 uso deutsourcingoffshore
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Fonte: IDC (2006, apud SAAD, 2009).

A Figura 3 mostra as quatro tipologias baseadagponade impacto que tém em uma
organizacdo. As tipologias apresentadas combinalmensficios operacionais e taticos em
um eixo, e beneficios estratégicos em outro. Asres®s podem optar por adotar uma

estratégia com base no nivel desejado, seja &le,tastratégico ou operacional.

Figura 3 - Tipologia deoffshoring de Tl do trabalho
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Fonte: Adaptado de Apte e Mason (1995).
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2.3.10ffshoreem Centros Cativos

Segundo Butler (2008), as empresas globais ténoexdn varias formas de aproveitar
talentos e estruturas de baixo custo em paisesesandblvimento. Antes, havia o aumento
do pessoal essencialmente amadurecido em parceraprestadores de servigaféshoree,
agora, a gestdo dos centros de entrega integralgares como india, China, México e outros
mercados de baixo custo.

Inovadores globais como GE, AMEX, HSBC e HP obawergrande sucesso no
lancamento e gerenciamento em operacfes de BP@cata gglobal. Outras organizacbes
estdo rapidamente seguindo seu exemplo, como aesgsple Tl e operacdefshoring que
ganham maturidade em volume e complexidade.

Embora a maior parte da atividadéshore continue a ir para os fornecedores de
terceiros, muitas organizacdes estao perceben@ioo de centros globais de entrega devido
a sua capacidade de:

a) conduzir e gerenciar projetos de alto niveloe@ssos;

b) atenuar resisténcias internas ao compartilhamel® dados confidenciais e

propriedade intelectual,

) padronizar os processos e padroes da empresa,;

d) alcangar maior economia de custos;

e) reter o conhecimento da empresa;

f) manter o controle sobre os processos de ma&oo;ri

g) evitar a criacdo de concorrentes nos mercadbsise custo.

A maioria das empresas que instala os centrososativfaz porque acha que é o
caminho certo para gerir 0s riscos e controlar peragdes. ApOs analisar algumas das
vantagens de um centro cativo, 0 mesmo pode passreuma alternativa facil para a
terceirizacdo. No entanto, com essas oportunidadedém existem desafios significativos,
incluindo os principais impactos da gestdo orgamwel, processos e financas de uma
empresa (BUTLER, 2008).

Conforme Butler (2008), existem alguns impactosanizacionais para operacdes
globais cativas, especificamente, os impactos masirsos humanos. Departamentos de
recursos humanos devem se tornar mais habeis emfgeas de trabalho distintas e
incorporar as diferencas estilisticas e cultur@scamunicacdo e resolucdo de problemas.
Precisam desenvolver gestao politica e préaticas ipaorporacdo de uma abordagem mais

flexivel para alocacéo de trabalho. A estruturgektdo tem que suportar as relagbes com as
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operacdesoffshore e garantir que os objetivos, os contratos, modeesdistribuicdo e
medicao estdo bem integrados e alinhados (BUTLEBg)2

2.4 OFFSHOREEM TI1 SOB A OTICA DAS CAPACIDADES

Capacidades sao feixes complexos de habilidadeslecimentos que sdo exercidos
por meio de processos organizacionais. Capacidgum$anto, descreve a eficacia na
realizagdo de processos relativos a concorrén&@a $N; WINTER, 1982).

Segundo Teece, Pisano e Shuen (1997), capacidétesgegacdes de recursos,
processos organizacionais que sdo desenvolviddgdizados com objetivo de distinguir a
empresa ao longo das dimensfes que trazem valeus dientes. Uma empresa com
profissionais capacitados acaba se tornando maipetitiva no mercado.

Conforme consta na literatura, os custos ja naoosatatores decisivos para uma
empresa tomar a decisdo de terceirizar seus sengcgim a busca por profissionais
gualificados, que possuam algumas capacidadessqdieecenciem dos demais.

Stalk et al. (1992) afirmam que a competicdo, bdseas capacidades, faz com que a
empresa identifigue os processos que irdo agregar para o cliente, e faz, portanto, com
que haja a combinacdo de escala e flexibilidadenpetindo, entdo, ao utilizar
apropriadamente as cinco dimensodes:

a) velocidade: habilidade para responder rapidaanastdemandas do cliente e do
mercado, incorporando novas ideias e novas teciaslogm seus produtos ou
servicos;

b) consisténcia: habilidade para produzir prodgtos satisfacam as expectativas dos
clientes;

c) acuidade: habilidade para ver o ambiente cothae® antecipar-se para atender e
responder aos anseios e necessidades dos clientes;

d) agilidade: habilidade de adaptacao para diveasusentes de negocios;

e) inovacao: habilidade para gerar novas ideiasngbmar elementos existentes para
criar novas fontes de valor.

Essa competicdo identifica os principais processesnegoécios, administra-os e

investe neles intensamente para que haja retobre sanvestimento a longo prazo.

Segundo a teoria RBV, a vantagem competitiva oaudicesé quando as capacidades
sdo valiosas e raras, mas também inimitaveis (BARNERIGHT; KETCHEN JUNIOR,

1991). Aspectos intangiveis como conhecimento,ragé®, confianca e capacidade de
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aprendizagem s&o recursos que podem ser mobilizadosfavor da construcdo de
capacidades organizacionais e gerenciais. Espmuiéinte nooffshoring de servigos e
processos intensivos em conhecimento, mais do queanufatura, considera-se que um
conjunto de recursos nao-tangiveis seja deterngnpata a qualidade. A intensidade da
interacdo entre cliente e fornecedor, as barrema@surais, lingua, a distancia e suas
consequéncias para a interagdo traz desafios Bspegiara servigos defshoring(SOUZA;
TONDOLO, 2010).
Como este estudo trata do segmento de Tecnolodrdatenacéo, torna-se importante
a compreensdo de algumas capacidades relevantas aparantagem competitiva do
profissional dessa area. Segundo estudos de Bhajré2000), existem algumas capacidades
de utilizac&o de recursos de TI:
a) flexibilidade: capacidade de criar ou combinglicacdes de TI articuladas com a
arquitetura de negécios da firma;
b) inteligéncia competitiva: capacidade de prospetécnologias emergentes no
atendimento as necessidades do negdécio, antecHseralus concorrentes;
c) orientacdo ao negocio: capacidade de predizde gerseguir as preferéncias
mutantes do consumidor final, principalmente emcagos volateis;
d) tempo a mercado: capacidade de entregar solumdeservicos no tempo de
lancamento exigido pela area de negocio e peloaderc
e) inovacdo e melhoria continua: capacidade deamou de melhorar, de forma
continua, processos e produtos de TI, visando éessiglades e caracteristicas dos
clientes (internos e externos);
f) gestédo de pessoas: capacidade de incentivaballlo em equipe, o questionamento
e o didlogo e a aprendizagem continua;
g) habilidades técnicas do pessoal de TI: capaeidaddesenvolver solucdes de TI,
aderentes as necessidades do negdcio;
h) habilidades de nego6cios do pessoal de TI: cdpdei do pessoal de Tl de
comunicar-se e trabalhar com as unidades de negdcs eficientemente;
i) habilidades de TI dos gestores de negocios:cid@ade do pessoal de negdcios de
comunicar-se e trabalhar em conjunto com o pesko@l mais eficientemente;
J) médo de obra qualificada: capacidade de satisfazedemanda por servigos

qualificada (via contratacéo, treinamento ou gaeenento de terceiros);



31

k) habilidades gerenciais de TI: gerenciamentawefetas funcdes de Tl, coordenacao
e interagcdo com a comunidade de usuérios e gestfwojetos e habilidades de
lideranca;

I) adaptabilidade: capacidade dos funcionariosrgratados de adaptar-se a mudanca
organizacional;

m) integracdo do conhecimento: capacidade da Tintbgrar, transferir e aplicar
ativos de conhecimento para criar vantagem convagtit

n) sinergia: capacidade de compartilhar informac¢@orsos e capacidades por meio
de produtos, servicos e locais da organizacao;

0) gestédo de projetos: capacidade de priorizanefda, executar e controlar projetos
de TI.

Ainda segundo Bharadwaj (2000), existem algumasadpdes importantes para os

profissionais da area de TI. A seguir, sdo defmida capacidades importantes em TI,

segundo este autor.

Quadro 2 - Capacidades importantes em TI

Capacidades Desericiio
Integracéo e estorgo de TI com fins comerciais de atividades. A tarefa
Capacidade 1: central € elaborar arranjos organizacionais, estruturas, processos € recursos
Lideranga humanos, para gerenciar com sucesso as interdependéncias e garantir que a

funcdo de TI fornega o valor para o dinheiro.

Garantir que Tl/capacidades das tecnologias de e-business sdo vistas em

Capacidade 2: todo processo de negdcio. Nas empresas com melhores praticas, os
Pensando em sistemas de pensadores de negocio da funcdo de TI sdo importantes contribuintes para as
Negocios equipes responsaveis por resolver problemas de negdcios, processo de

desenvolvimento, reengenharia estratégica, e entrega de E-business.

Facilita o didlogo mais amplo, estabelecendo o entendimento, confianga e

Capacidade 3: cooperagdo entre os usudrios de negocios e especialistas em TIL A tarefa
Construgdo de relacionamento | aqui é comegar o negdcio de forma construtiva com envolvimento nas
questdes de TI.

Criando o modelo coerente para uma plataforma técnica que responde a

Capacidade 4: necessidades presentes e futuras do negdcio. O principal desafio para o
Arquitetura e planejamento arquiteto ¢ antecipar as tendéncias tecnoldgicas para que a organizago seja
capaz de forma consistente.

Capacidade 5: Rapidamente retirar problemas que estdo repudiados por outros na cadeia de
Fazer trabalho de tecnologia suprimentos técnicos.

Capacidade 6:

Analise do mercado externo para informatica / servigos de E-business.
Compra de Informagio

Fonte: Adaptado pela autora, a partir de Bharadaj 2000).

Segundo Nelson e Winter (1982), as empresas criantagens competitivas ao

desenvolver rotinas melhores do que as de seusmrentes. O desenvolvimento dessas



32

rotinas acaba exigindo o aperfeicoamento contirara @& eliminacdo dos defeitos e das

variagdes dos processos. A medida que a organizagd@se mais complexa, aumenta a
necessidade de ter gestores capacitados para gs@p@gir com autonomia na empresa. A
integracdo de valores claros e consistentes padensendida caso a empresa disponha de
mapas estratégicos que permitam integra-los asislgmaespectivas, para a consolidacdo da
estratégia que engloba as perspectivas de procegeosos, de clientes e financeiros. O

entendimento das prioridades do negdcio e a comcécde forma correta, em todos os

setores da empresa, irdo fazer com que ela se agisiovas demandas do mercado.

A maior parte do que € realizado em uma empresa festada nos recursos,
principalmente nas capacidades individuais das opsssContudo, com o tempo, as
capacidades da organizacdo se deslocam para smessos e valores. A medida que as
pessoas desenvolvem trabalhos em conjunto, cofagarxrorrentes, 0s processos tornam-se
definidos, o modelo de negdcios toma forma, deigaddro quais tipos de negdcios sao
prioritarios, havendo, assim, a consolidacao démes (NELSON; WINTER, 1982).

E possivel observar que as capacidades fundamesetam uma visdo mais ampla e
geral, englobando, assim, a cadeia de valor. Aatégiia deve também se tornar
proporcionalmente mais dindmica. Cada sucesso depga antecipacdo as tendéncias de
mercado e da rapida resposta as necessidadesiguesclem constante mudanca. O que
realmente ir4 gerar a vantagem competitiva sdoeatiftcacdo e o desenvolvimento das
capacidades organizacionais que diferenciem a eapde seus concorrentes, pela
perspectiva do cliente, e que sejam dificeis dens@mitadas (NELSON; WINTER, 1982).

O fato de estarem impecavelmente alinhadas, eratdag, faz com que haja uma
dificuldade maior na imitagdo, pois ndo basta imgarcialmente, o que realmente faz a
diferenca no desempenho e resultado € somentguntmade todas as competéncias.

Javidan et al. (2010) descobriram algumas habiigigzhra se ter sucesso como um
lider internacional. Para o capital intelectualcagacidade para entender como o negocio
funciona em nivel global, os trés atributos séo:

a) experiéncia global de negoécio: compreensao de @ industria opera em nivel
mundial, como se comportam os clientes globaisyeoca estratégica de risco varia
de acordo com a geografia;

b) complexidade cognitiva: capacidade de juntailog&enarios, com muitas pecas em
movimento, sem se tornar paralisada pelo nUmeaopdgees;

C) visdo cosmopolita: interesse ativo na cultuistohia, geografia e sistemas politicos

e econdmicos de diferentes partes do mundo.



33

Quando se trata de capital psicologico, a recafatde a novas ideias e experiéncias é

fundamental. Os principais atributos séo:

a) paixao pela diversidade: propenséo para expbartaas partes do mundo, conhecer
outras culturas e tentando novas formas de fazeoisas;

b) sede de aventura: vontade e capacidade de piogme ambientes imprevisiveis e
complexos;

c) autoconfianca: senso de humor, a disposicasslarar riscos em novos contextos
e niveis elevados de energia; a capacidade deergizado, ao invés de drenado,
por um contexto externo.

Para capital social, que ajuda a construir relagéesonfianga com as pessoas que sao

diferentes uma das outras, os trés atributos irapta$ sao:

a) empatia intercultural: habilidade de se envol/@le se conectar emocionalmente
com pessoas de outras partes do mundo;

b) impacto interpessoal: capacidade de trazer patgovista divergentes em conjunto,
desenvolver consenso e manter a credibilidade didzai® na construcédo de redes
e nao apenas com pares e lideres, mas com outrosenos ligacdes potenciais;

c) diplomacia: saber ouvir o que é e 0 que naace tir facilidade em conversas com
pessoas que séo diferentes de vocé, e uma mdioagéo para perguntar do que a
responder.

Ethiraj et al. (2005), ap6s um trabalho realizadm @rovedores de servigcos na india,

classificaram dois conjuntos de capacidades rela@os servicos deftware que sao:

a) capacidades relacionadas ao cliente: esse éip@aphcidade depende de repetidas
interacbes com o cliente ao longo do tempo e enersidg projetos. Essas
capacidades detém o conhecimento tacito sobr@atimegocio do cliente;

b) capacidades relacionadas ao projeto: sdo cammsdadquiridas através de
investimentos continuados em infraestrutura e @aragnto para o aperfeicoamento
do processo de desenvolvimento deftware da empresa. Ao contrario das
capacidades relacionadas ao cliente, que detémnbecmnento tacito, essas
capacidades condensam o conhecimento técnico, wibdgemento e execucao de
software (ETHIRAJ et al., 2005). E pertinente ressaltar napartancia do
comprometimento dos profissionais envolvidos nojghop pois 0 mesmo exige
desenvolvimento e prazos definidos para entregdzniSk (1957) ilustra a
relevancia do comprometimento no desenvolvimentoamepeténcias individuais,

grupais e organizacionais.
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Devido a importancia das capacidades que os pmf@s prestadores de servigos
para empresas internacionais precisam desenvavénportante entendermos como esta
composta a cadeia de valor de TI.

Assim como na visao de Porter (1985) sobre cadeialbr ser generalizada, a cadeia
de valor em empresas de Tl consiste em duas atesdarincipais:

a) atividades primarias;

b) atividades secundarias.

Entende-se por atividades primarias tudo que estelacionado a fabricacdo e a
venda de produtos. No caso da cadeia de valor ems3as atividades estéo relacionadas ao
desenvolvimento do proprieoftware Para uma empresa de servigcos de TI, atividades co
consultoria em projetos e desenvolvimento de tegwml sdo consideradas atividades
primarias. Atividades secundarias sao as atividgdesuma empresa realiza para apoiar as
atividades primarias.

A identificacdo das etapas da cadeia de valor dedeterminado setor permite a
analise de qual dessas etapas a demanda por @#siddensivas em conhecimento gera um
valor agregado para o cliente.

A cadeia de valor de Tl integra os seguintes passos

a) programacgao e manutencgao, que estdo na paeteoinda escada, e pedem tarefas
rotineiras que requerem habilidades apenas té¢nicas

b) a implementacéo do projeto que envolve a imphtagéo de projetos de pequena
escala, abordando funcionalidades especificasitasstdefinidas pelo cliente (seja
um programador ou usuario).

Alguns conhecimentos em gerenciamento de projetatesggn de software sao

necessarios a esse nivel:

a) pacote de execucdo inclui o conjunto de procedios que uma empresa de
softwarerealiza a fim de estabelecer e implementar um ytcodomercial (por
exemplo, Lotus 1-2-3, ERP, etc.) para uma empré&saBrhbora o cédigo-fonte do
pacote permaneca com a empresaafevare 0s requisitos especificos do cliente
devem ser entendidos e o pacote tem de ser parsattatie acordo com o cliente.
Assim, a implementacdo de pacotessdéwarerequer profissionais que tenham
conhecimento funcional e de nivel superior com lltgdles de gerenciamento de
projetos;

b) integracéo do sistema exige que as empressafiiearesejam capazes de criar um

sistema integrado, que a empresa tenha uma plagafde T| para atender as
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necessidades do negécio do cliente. O nivel dendimento do negdécio e
processos de Tl e o desenvolvimento de arquitédunade ser de uma ordem muito
elevada;

c) consultoria de Tl exige que as empresasafwvaretenham conhecimentos de
ponta em sistemas de Tl como fonte de vantagemgyampresa, conduzindo ao
melhor desempenho do cliente, envolvendo a modelalpenegocios e o processo
de reengenharia. Assim, a medida que a empresaeqgerecontra no nivel baixo de
desenvolvimento desoftware cresce para o nivel mais elevado, o nivel de
complexidade tecnoldgica aumenta e exige que asesagpdeoftwaretenham os
conhecimentos necessarios e o dominio da compet@aca executar as tarefas
exigidas (NIRJAR; TYLECOTE, 2005) (ver Quadro 3).

Na analise da cadeia de TI, podemos analisar asicoles e os tipos de servicos que

as empresas precisam desenvolver:

Quadro 3 - Estagios da cadeia de Valor de Tl e o gbecimento dos recursos necessarios

Nivel Estagios na cadeia de valor Conhecimento doscursos necessarios
\% Consultoria em TI/Estratégia Modelagem de negocios
Reengenharia de processos
\Y Integracédo de sistemas Desenvolvimento da arqratel Tl

Gerenciamento de projetos

[} Pacote de implementagéo ~ :
Compreensao funcional

Softwarede gerenciamento de projeto

Il Implementacéo do projeto Desenho dsoftware

Programacéo/servicos de

~ Habilidades técnicas
manutencgéo

Fonte: Adaptado pela autora de Nirjar e Tylecote (205).

2.5RESUMO DO REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de analisar a integracdo dos praesdbrasileiros em projetos de
empresas internacionais na cadeia de TI, este ;e®sluturou-se, no que se refere ao
arcabouco tedrico, da seguinte forma: primeiro, eberencial tedrico considerou a
contextualizacdo dos temas relacionados sobre gijggale terceirizacaoffshoree centros
cativos; a segunda parte do arcabouco teérico Vismamentar os objetivos especificos da
pesquisa. Discutiram-se estudos que contribuem paraisar quais as capacidades

necessarias que um profissional de Tl precisa glebaar para prestar servicos a empresas
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internacionais. Na sequencia, foram abordados estadbre a cadeia de valor de TI. O
quadro abaixo resume o referencial teérico utilizadsse estudo, apresentando os autores e

seus principais conceitos.

Quadro 4 - Resumo do referencial teérico

Ahorlu (2006); Power (2006); Lewin e Manning (2007)

Outsourcing/offshore Robson e Kalakota (2004); Souza e Tondolo (2010).

Motivacdes para uso de Dahlberg e Nyrhinen (2006); Navarro e Alessi (2007)
outsourcing offshore Silvério (2009); Youngdahl e Ramaswamy (2008).
Offshoreem Centros cativos Allison Butler (2005).

Zollo e Winter (1999), Bharadwaj (2000), Ranghaaath
Balaj (2007); Javidan (2010); Stalk et al. (19%Xtpiraj et
al. (2005); Selznick (1957).

Capacidades e capacidades em
outsourcing/ offshoreem Tl

Servicos Intensivos em Milles et al. (1995); Manning et al. (2008); Yourdal e
conhecimento Ramaswamy (2008); Dibbern et al. (2008).

Fonte: Elaborado pela autora.

Dessa forma, esse estudo foi fundamentado a pkrtbodos os conceitos tedricos
acima descritos, porém, tendmmo principais norteadores do conceito capacidagies
outsourcing/offshores autores Zollo e Winter, Bharadwaj, Ranghanath&alaj, Javidan, Stalk et
al., Ethirgj et al., Selznick. Esses autores, @agsade seus conceitos, possibilitaram o embasamento
tedrico para que fosse possivel analisar como @@iintegracdalos provedores brasileiros em

projetos de empresas internacionais na cadeia.de TI

Contudo, para organizar e estruturar tal estudoesepta-se no proximo capitulo a

metodologia utilizada nessa pesquisa.
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3 METODO

Este capitulo apresenta a metodologia e o instrtoméa pesquisa utilizado para
analisar como ocorre a integracdo de provedoresildiras em projetos de empresas

internacionais na cadeia de Tl. A metodologia ésdalfoi 0 estudo de caso.

3.1ESTRATEGIA DE PESQUISA

Segundo Yin (2001), estudo de caso é a melhortégiaapara se definir questdes do
tipo “como” e “por que”, quando os pesquisadores fuco controle sobre os eventos e
quando o foco se encontra em fenbmenos contemmwangeridos em algum contexto da
vida real.

Ainda, segundo o mesmo autor, esse estudo temidagaade lidar com uma ampla
variedade de evidéncias, como: documentos, artefatdrevistas, observagoes.

Tendo em vista que o fenbmenoaféshoreé um comportamento atual, ele se adequa
a metodologia do estudo de caso, pois, de acomoYeo (2001), € a estratégia escolhida ao

se analisar acontecimentos contemporaneos.

3.2PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Na primeira etapa da pesquisa, buscou-se idemtéirgresas brasileiras que prestam
servicos para empresas internacionais. Essa bestmseou em indicacfes de entidades
setoriais, como Softsul e, também, Softex, que #&oam uma base de dados.

Na segunda etapa, com a utilizacdo da base de ,dfmam identificadas quais
empresas faziam operacoeffshore.As seguintes empresas constaram dessa identdicaca
preliminar: CPM Braxis, BRQ, Stefanini, Tivit, CWISawluz, HCL, HP e Qualita
Informatica. Entrou-se em contato com todas essas empresas easagqque se
disponibilizaram a participar do estudo foram apmsas Qualitd e HP

3.2.1Selecao do Caso

O critério para a selecédo do caso foi a prestagé&e/icos por empresa nacional para
empresa internacional.
A justificativa para a escolha dessa caracterisfieaa estudo de caso, parte da

premissa de que pequenas empresa®it@aresdo encaradas como uma fonte de inovacao e
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de mudanca tecnolégica. Com o mercado do setorolidado, a competitividade das
empresas esta embasada na capacidade dos praifisgoestadores de servicos na area de
Tecnologia da Informacéao.

Com base no critério e na justificava, utilizoussbase de dados construida com as
indicagOes das entidades setoriais de TI. Dessaafadentificaram-se quais empresas estao
envolvidas na prestacéo de servigtfshore sendo elas: CPM Braxis, BRQ, Stefanini, Tivit,
CWI, Sawluz, HCL, HP e Qualita Informética.

Todas essas empressas foram contatadas, por neti@mieo e telefénico, e apenas
uma mostrou-se interessada em participar do estueimpresa Qualita.

Buscaram-se dados secundarios sobre as atividedeasdempresas e a analise dos
dados revelou que estdo engajadasoemtsourcingde servicos para empresas nacionais e
multinacionais. No entanto, ndo se identificou atipa de servico®ffshore na acepcéo
corrente na literatura.

Finalmente, o caso identificado caracteriza-se cam@rovedor de servigos para um
cliente internacional, sendo que o0 mesmo mantéroamntro cativo no Brasil.

Apos a empresa Qualita aceitar fazer parte da @ssge sendo ela uma empresa
brasileira prestadora de servicos a empresas adiemais, decidiu-se por estudar, também, a
empresa internacional para a qual ela prestoucesivneste caso, a empresa HP, para,
posteriormente, ser possivel fazer um estudo smbntegracdo entre empresa provedora e

empresa cliente.

3.2.2A Coleta de Dados

A principal técnica utilizada nesta pesquisa faerdarevista. Conforme Yin (2001),
estudos de caso podem basear-se em muitas foneesdédacias, sendo a entrevista uma das
mais importantes fontes de informacdo. Para que désnica seja proveitosa, €
imprescindivel que o entrevistador registre asesidtas de forma adequada. O mais comum
€ 0 uso de aparelhos de gravacao

A coleta de dados primarios foi efetuada atravéseulieevistas semiestruturadas
(Apéndice A) que foram aplicadas pela pesquisaglonto aos diretores da organizacéao.
Todas as entrevistas foram feitas na sede das sasprgravadas e transcritas, a fim de
garantir a fidelidade das respostas. Os entrewstadtorizaram a divulgacdo do nome de
suas empresas bem como a de seus proprios nomas Btilizados dados secundarios que

estdo destacados na sequéncia.
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Segundo Roesch (1999), a coleta de dados secumd@rioma das fontes mais
utilizadas em pesquisas quantitativas e qualitatildsses dados sdo constituidos com
relatorios anuais da organizacdo, declaracfes ddissdo, Valores, Politicas da empresa,
etc. “Normalmente, tais fontes sdo utilizadas pesaplementar entrevistas ou outros
métodos de coleta de dados (ROESCH, 1999, p.16&gteNestudo, as fontes secundarias
utilizadas foranfolderse ositedas empresas.

Para que fosse possivel fazer uma relacdo entercapcédo do fornecedor e a do
cliente, participaram dessa pesquisa a empresat&ualpara enriguecimento do estudo, seu
maior cliente, a empresa HP.

Com base no referencial teérico, foi elaborado ot®ino de entrevistas e, em seguida,
contataram-se dois diretores e gerentes das empf@sateiro foi passado para analise do
conteudo do questionario. Foram marcadas reunérasque fossem feitas as entrevistas com

os dois executivos, conforme consta no quadro abaix

Quadro 5 - Perfil dos entrevistados

~ TEMPO DE
EMPRESA | ENTREVISTADO CARGO FORMACAO EMPRESA
Entrevistado A Diretor Andlise de Sistemas 20 anos
Qualita Entrevistado B Diretor Andlise de Sistemas 20 anos
Entrevistado C Diretor Andlise de Sistemas 19 anos
HP Entrevistado Do Gerente Comercial Anéalise de Sistemas 1 ano e meio

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas foram orientadas por roteiro de esigta semiestruturada, com
perguntas abertas. Segundo instrucbes de Yin (2@0Tpleta de dados ocorreu apds o
desenvolvimento do referencial teérico, o que propoou uma melhor compreensdo a
respeito dos questionamentos relevantes a sereme@acids nas entrevistas.

O roteiro da entrevista abordou questdes sobrecichgubes necessarias para que as
empresas brasileiras de Tl prestem servicos a sagrieternacionais, utilizando-se das
subcategorias: idioma, conhecimento técnico, cdpdei de adaptacdo as novas culturas e
comprometimento.

As entrevistas foram conduzidas de novembro de aCdlfril de 2011, e realizadas na

sede das empresas pesquisadas, totalizando 8ehbfaminutos de entrevistas. Todas foram



40

gravadas com prévia autorizacdo dos entrevistadpssteriormente, transcritas, para uma
melhor analise. Foram coletados, também, algunssdeetundarios naitesdas empresas.

3.2.3Andlise de Dados

Sob a perspectiva de Yin (2001, p.31), “a andlisedddos consiste em examinar,
categorizar e classificar em tabelas, ou do caatr&ombinar evidéncias, tendo em vista
proposic¢des iniciais de um estudo”. Neste estutilizau-se a técnica de andlise de contetdo
qualitativa.

A analise da relacéo entre as empresas teve coseoob@ferencial tedrico, aliada aos
objetivos especificos, que sdo: as motivacdes enmm uma empresa a realizar operacdes
outsoucinge offshoree as capacidades necessérias para habilitacaoptesas brasileiras de
Tl ao atendimento das demandas de clientes iniemes.

Para melhor compreensédo da analise, dividiu-séugl@em trés categorias, a partir

das quais se derivaram sete subcategorias, quedsstéionstradas no quadro abaixo:

Quadro 6 - Andlise do contetdo dividida em categas e subcategorias

Categorias Subcategorias

a) histérico do setor de TI;

Contexto onde a empresa esté inserida b) histérico das empresas.

Motivacdes que a empresa internacional

: . ~ ; a) procura por talentos no contexto
possui para realizar operagéesodésourcing

a) idioma;
Capacidades necessarias para que empresa ) comprometimento;
possa prestar servicos a empresas c) capacidade de adaptacao a novas
internacionais. culturas;

d) conhecimento técnico.

Fonte: Elaborada pela autora.
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4 RELACAO ENTRE PRESTADORES BRASILEIROS DE SERVICOS DE TI E AS
DEMANDAS DE EMPRESAS INTERNACIONAIS

4.1 DADOS CONTEXTUAIS SOBRE O SETOR DE TI

Um estudo promovido pela Associacdo Brasileira depiesas de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo (BRASSCOM) evidenciou antjpu a Tecnologia da Informacéao
(T1) é importante para alavancar o desenvolvimeammndmico de qualquer pais que deseja
inserir-se no mercado global. A industria de Tl teenconsolidado ao longo das ultimas
décadas como fator de aceleracdo do crescimentprospais economias globais, o que
pode ser percebido com a andlise de alguns aspgpetoacompanham seu amadurecimento,
como a geracdo de empregos, o crescimento gefabdatividade e a elevacdo dos indices
de competitividade.

O melhor exemplo dessa forca e desse dinamisms&e&o que reune servicos de Tl e
terceirizacao de processos de negocio (BPO), qug@ssdes de crescimento mantiveram-se
elevadas mesmo em um cenario de crise global, mdmtem crescimento constante de 3%
nos dois intervalos comparativos (2004-2008 e etiva para 2007-2012). TI-BPO gerou
US$ 1,23 trilhdo em 2008 em termos globais. Deetal, to conjunto dos processos de
terceirizacao (realizados dentro e fora do pajmesenta US$ 819 bilhdes, com crescimento
anual de 6% entre 2004 e 2008, e deve alcancar &gi%no entre 2007 e 2012, segundo
projecdes da consultoria A.T. Kearney, conforme aestrado no gréfico abaixo:

Gréfico 4 - Evolucédo do mercado global de servicake TI

MERCADQO GLOBAL DE SERVICOS DE TI-BPO CRESCIMENTO ANUAL*
Em bilhdes de dolares
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terceirizados
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terceinzados
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Fonte: Gartner Group e A. T. Kearney (apud BRASIL TI-BPO..., 2009, p.9).
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O fendmeno da terceirizacdo de servigos de Tl comep final dos anos 80, com
empresas americanas se concentrando em suas coog®t€om iSso, originou-se um
movimento de terceirizacdes de funcdes que naeasstaelacionadas a principal linha de
negocio da empresa. A Kodak iniciou a tendénciaudsourcingde servicos em TI, e outras
empresas seguiram seu exemplo nos anos seguintgao @Wm desdobramento da
terceirizacdo de servicos de TI, as empresas coameca experimentar a terceirizagao
offshore.

Segundo a consultoria internacional que realiztwdessobreoffshoreno Brasil, A. T.
Kearney, o mercado mundial d&shoreapresenta um crescimento de mais de 20% ao ano,
mesmo com a crise. Levando em consideracdo esseroumBrasil estaria apto a abocanhar
parte dos US$ 31 bilhdes que seriam movimentado2G0. A pesquisa mostra que o pais
passou da décima para a quinta posicdaamiking de paises de maior atratividade de
offshore

O Brasil vem se destacando na prestacéo de seme;d$-BPO— muitas empresas
estdo demandando seus servicos. As empresas nwtEanas sdo as maiores clientes, com
uma fatia de 80% da demanda. Em seguida, estdoidaméatina (Argentina, Colémbia e
México) e Europa (Alemanha, Espanha, Franca, legkae Portugal). A seguir, no Grafico 5,
apresenta-se o mercado brasileiro de TI-BPO, gpisedemandante.

Gréfico 5 - Mercado brasileiro de TI-BPO, por regi® demandante

JIAPAD O,
OUTROS . ASIA/PACIFICO O,8%

ORIENTE MEDID E AFRICA 0,5%

Fonte: Brasscom, IDC (apud BRASIL TI-BPO..., 2009p.26).




A Figura 4 demonstra o faturamento da india, que ge destacado raffshoringde

servicos, com cerca de 17,5 bilhdes de dolarespidegpor Canadd e
respectivamente, com 13,7 bilhdes e 2,2 bilhdatotres (NEOIT, 2005).

Figura 4 - Faturamento em servigos gerados por algs paises
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Fonte: NeolT (2005).

Para as empresas contratantes, entre 0s principgoges que impulsionam a
terceirizacdo, estdo: a necessidade de expandiagiiss, aumentar receitas, reduzir custos,
otimizar processos e concentrar esforcos em sus @&e competéncia. Atualmente, boa
parte dos contratos envolve prestadores de sernvistzdados em paises em desenvolvimento
— gue oferecem vantagens evidentes em termos deegsialidade nos servicos.

Dessa forma, a fatia que mais avanca € a chaofésleore ou seja, a terceirizagao
além das fronteiras do pais. Registrou expansddand&d40% ao ano entre 2004 e 2008 e
movimentou US$ 70 bilhdes apenas em 2008. De 2(@®&134, o crescimento médio anual
deve chegar a 20%, alcancando US$ 145 bilhdes.

A india é, por larga margem, o maior fornecedosdesercado, tendo exportado US$
41 bilhdes entre 2007 e 2008, segundo a A.T. KgarNe mesmo periodo, no entanto,
Brasil, China, RuUssia, México e Filipinas, entretrosi players tém aumentado
expressivamente sua participacao.

No que diz respeito as operacdéfishore analistas do setor projetavam que, até 2010,

cerca de 50% do mercado seria disputado pelagers emergentes. A necessidade das
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empresas contratantes de criar novas estratégiasgpebalizacdo das terceirizagcbes (por

exemplo, priorizando fornecedores mais proximoswkes fronteiras, onearshorg trariam
oportunidades claras para o Brasil. Relatério ddar@a Group, divulgado no final de 2008,

aponta o pais como uma escolha natural quando aeravpotenciais investimentos e

destinos de servicos de TI-BPO.
A sequir, no Grafico 6, € demonstrado o crescimdntonercadmffshoreaté 2008 e

h& uma estimativa de crescimento até 2010 (A ctorgulA.T Kearney ainda nao divulgou

nameros reais de 2010).

Grafico 6 - Cenario competitivooffshore (US$BI)
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Fonte: Gartner Group e A. T. Kearney (apud BRASIL TI-BPO..., 2009, p.11).

Os fatores que fazem do Brasil uma alternativa(Sa&FANINI, 2009):
a) melhores condic¢des de trabalho de forma coletiva

b) mesmo fuso horéario da india;

C) comunicacéo clara;

d) eficaz solucao dos problemas em melhor tempo;

€) pais mais competitivo no processo.
Peres (2008) cita outros fatores que levam o Baas#r apontado como um diferencial

competitivo paraffshore

a) aspectos geograficos: tempo de deslocamenteéaaa de desastres naturais;

b) aspectos politicos e econdmicos: regime polt@mocratico e estavel, estabilidade
econdmica, auséncia de guerra e boa infraestrutura;

c) aspectos culturais: auséncia de conflitos, grandhetropoles e organizacdes

similares as dos Estados Unidos;
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d) RH: profissionais qualificados, empenhados, aulmres, menor rotatividade e

flexibilidade;

e) empresas: grande namero de fornecedores log@&reacionais.

A grande escala e a qualidade dos servicos preseatBrasil, atreladas a capacidade
de formar um nuamero cada vez maior de profissionais respondam as demandas do
mercado, sdo um dos diferenciais dos brasileiros.

O desafio de atender a demanda de servicos do aoedeaTI|-BPO é compartilhado
por instituicdes publicas e privadas de ensindaiadas em todas as regides do pais. Segundo
0 Ministério da Educacgdo, em um levantamento raa¢izzm 2007, h& no Brasil 1.714 cursos
ligados a area de TI, do ensino técnico a graduacao

A qualificacdo em Tecnologia da Informacéo estalsqrriorizada no Brasil, assim
como o ensino da lingua inglesa que, principalmeatsa area, percebe-se ser relevante. O
gréfico abaixo demonstra o percentual de falanéengiua inglesa na América Latina e em
outros paises do BRIC.

Grafico 7 - Falantes de inglés, 2007, em milhdes
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Fonte: A. T. Kearney (apud BRASIL TI-BPO..., 2009,p.37).

Com essa grande evolucao do setor de Tl, podesss\aly a relevancia de se estudar
uma empresa que faca parte de um setor que eatdjarglo importancia mundialmente.
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4.2 CASO 1 - AEMPRESA QUALITA

A empresa Qualita, atuando h& 20 anos no mercadochentes de porte nacional e,
também, de porte internacional, possui experiérciaredibilidade em consultoria e
desenvolvimento de solugdes, customizadas as md@mess de seus clientes, assim como
oferece produtos de alto valor agregado para areag#o de diversos processos. Iniciou suas
atividades em 1°de agosto de 1991, quando nasceu do empreendedoriemtréd
profissionais, formados em Analise de Sistemas, ue @tuavam no nucleo para
desenvolvimento de sistemas transacionais paramagém bancaria, em uma grande
empresa. O foco de atuacdo da empresa Qualitd rtomeese, inicialmente, em duas
unidades de negdcios: uma, para comercializacapearte de sistemas para uso geral, e a
outra, para o desenvolvimento e customizacdo detpsoem automacdo bancaria. Nos anos
seguintes, a empresa experimentou uma forte expamgdilsionada pelas atividades ligadas
aos setores bancario e financeiro e, também, entaoh@s relacionados ao processo
tecnologico de compensacao eletronica de documentaducdes integradas de meios de
pagamento.

Contando com uma equipe de profissionais altamguméificados em diversas areas
da tecnologia da informacéo, a empresa busca ¢eggmamento continuo de seus produtos e
servi¢os. Seu portfolio de clientes, conquistado cauito trabalho e determinacao, € mantido
pela qualidade dos servigos e dedicagdo a satistigiueles.

A empresa Qualita tem como Missao oferecer as meshsolucbes em sistemas de
informacéo para atender as necessidades de seuses]i utiizando as mais recentes e
consolidadas tecnologias, garantindo lucro e amesio para a organizacao e a valorizacao
dos colaboradores. Tem como Visado ser referénciais@onibilizacdo de solucdes de
Tecnologia da Informacéo por sua qualidade e coifiiade. Coadunando com a Misséo e
Viséo, estdo os Valores Corporativos: comprometimeariatividade e iniciativa, assim
como os valores pessoais de ética e competénaid) seprimeira entendida como conduta,
de acordo com principios reconhecidamente aceids gociedade, e a segunda, como 0
atingimento dos objetivos propostos.

Em 2011, as unidades de negocios da empresa cordpreeas seguintes
especializa¢des: alocacdo de profissionais, pesguikesenvolvimento, fabrica deftwaree
varejo. As solugdes e os desenvolvimentos caraatarse pelas mais inovadoras, atuais e

consolidadas ferramentas e metodologias do meatiecnologia de informacéao.
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O modelo de fabrica deoftware pode ser utilizado para as diversas tecnologias
existentes, mas sua experiéncia esta fortememeiatiada para a arquitetura Java J2EE, com
utilizacdo preferencial desoftware livre em ferramentas de andlise, desenvolvimento,
servidore3NVEBe outros.

O formato de contratacdo de projetos do modeloateic desoftware prevé: a
formalizacdo do Plano de Projeto junto ao clieatgregas parciais em marcos pré-definidos,
com validacdo dos produtos gerados pelo contrataptieacdo de testes por equipe propria,
antes da liberacdo dmftwarepara homologacéo pelo cliente; e periodo minimgatantia
apos a aceitacao do sistema.

Segundo a empresa, 0s beneficios oferecidos p@@ela metodologia consagrada, a
alta produtividade (garantida pelo uso de métrieasnhecidas), a garantia de execucao em
orcamento e prazos pré-definidesftwaredesenvolvido por equipe de profissionais com alta
especializacdo tecnoldgica, geréncia especialinadaecnologias e na gestdo de projetos, o
monitoramento do projeto por equipes especializddagualidade (com auditorias periddicas
de produto e processo) e customizacao.

Para o enriquecimento do trabalho, apresenta-s#@ih da empresa descrita por um
dos seus socios e, também, como comecou O projeto ac empresa HP. A histéria foi
contada durante uma entrevista.

Segundo entrevistado A:

Em 1991, saimos da empresa HP e criamos a empredda(, nesses 20 anos
também, logo que a criamos, continuamos prestagm@;es pra empresa HP como
terceiros. Nossa empresa foi crescendo e uma deasaas tinha bastante ligagcao
com a prépria HP.

Entre os anos de 2000 e 2003, a empresa HP formgoequeno ndcleo de pesquisa
na TECNOPUC, em Porto Alegre, visando fixar-se aisPpor ser um mercado emergente e
em vista dos incentivos fiscais que existiam pgrgek atividade. Nessa época, a empresa HP
procurou a Qualitd, que acabou colocando seusdnadbs em trabalhos dentro daquele

centro de pesquisa, porgque, segundo entrevistado A:

As pessoas que estavam a frente desse nucleo,oquaiddo em pesquisa e
desenvolvimento, eram pessoas com quem nos tanib@amios relacionamento na
época de automacédo bancaria, entdo por isso dsessa ligacao.

No inicio dessa relacdo no centro tecnoldgico, presa Qualita estava subordinada a
um oOrgdo da empresa HP americana, embora existisgagbes administrativas com a

cliente do Brasil. As demandas vinham diretameaterdpresa HP norte-americana.



48

Em projetos de desenvolvimento, as pessoas goballteevam no centro tinham que
assinar um documento de confidencialidade. Da mdsmaa, a empresa Qualita tinha que
assinar o mesmo documento sobre os projetos delipasg desenvolvimento demandados
pela cliente americana. Essas demandas consistialusive, de lancamentos mundiais. Por
se tratarem de pesquisas aprofundadas sobre tgaml@ pela interacdo com demandas
oriundas dos Estados Unidos, era necessario gpesasas integradas nos projetos tivessem
alta capacidade de pesquisa, conhecimento do noepeaid entender o objetivo do produto e
que (isso era uma exigéncia da HP) conseguissentemam bom nivel de comunicagao
através da lingua inglesa.

A empresa Qualitd manteve-se nesse projeto atéa@gjundo entrevistado A:

Hoje nés somos uma empresa que possui em torrrgeftincionarios, nds temos
guatro areas de apoio e trés unidades de negéastrabalhamos na area de
alocacdo de servicos (terceirizacdo). Temos outa woltada para varejo onde o
foco é o produto e uma outra area que € a fabmcsoftwaresque esta muito
voltada a terceirizagcdo, s6 em um modelo ondeé&nger do projeto fica conosco, ai
pode ser trabalhado tanto no mercado nacional gumninternacional.

4.3CASO 2 - EMPRESA HP MUNDIAL E BRASILEIRA

A empresa Hewlett-Packard € uma grande empresd, delj& sede se encontra em
Palo Alto, Califérnia, Estados Unidos da Américauanas areas de computacao, impressao,
tratamento de imagem e, também, vendsafisvarese servigos.

A empresa foi fundada em 1939, por Bill Hewlettavid Packard. Na época, fizeram
um investimento inicial de 538 ddélares para momtama garagem, seu primeiro produto, um
oscilador de audio.

Em 1984, a empresa HP introduz no mercado as isgnasa jato de tinta e a laser.
Essas impresssoras, juntamente com a sua linfscadaers mais tarde foram agrupadas
numa linha bem-sucedida de produtos multifuncoes.

Atualmente, a empresa conta com um investimentalatei4 bilhdes de ddlares em
pesquisa e desenvolvimento e, com isso, essa empess criado novos mercados,

principalmente através da invencao de novas sauegaologicas (SITE HP, 2011).

4.3.1Historia da Empresa HP no Brasil

A relacdo da empresa com o Brasil comeca em ungemiade David Packard, em
1964. Nesse ano, ele fez uma viagem de volta aa@lonarpousou em nosso territério pela
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primeira vez. Em 1967, a empresa abre seu esorit@ripais para a venda da sua linha de
instrumentacao eletrénica (SIITE HP, 2011).

A empresa possui uma cobertura de nacional degserei conta atualmente com cerca
de 25.000 canais e 2.000 pontos de venda parapsedstos de consumo. Com foco nas
necessidades dos seus clientes, a empresa no t8rasil maior portfélio do mercade vai
desde uma camera digital, comercializada com irsprasfotogréfica e papéis especiais, até
um servidor que ja vem cosoftwarepré-instalado e servi¢os técnicos e de consultoria

O crescimento da empresa no pais pode ser denumgielos seus numeros. A
operacgao brasileira passou de dois escritoriosefun$ado Paulo, outro no Rio de Janeiro), no
inicio da sua histéria, para uma estrutura comaceec8.000 colaboradores diretos e indiretos,
escritorios e fabricas distribuidas no Brasil, uynande area de pesquisa e desenvolvimento
que contribui intensamente para o padréo de quiida empresa no mundo, uma excelente
infraestrutura de servigos, assisténcia técniaa énenso respeito e comprometimento com o
meio ambiente e com as questdes sociais brasi[e8daE HP, 2011).

A infraestrutura de servicos é composta por umdpeqie mais de 2.000 pessoas em
todo o territorio nacional, preparada para projgteover, implementar, operar e manter em
funcionamento a infraestrutura de tecnologia darmécédo dos clientes. Dentre suas
caracteristicas, a equipe de servicos destacasealfse capacitacdo de seus profissionais, por
oferecer a dltima palavra em tecnologia, pelosisesvde suporte deardware e software
multiplataforma, por contar com uma infraestrutsgenpre ativa e pelas parcerias estratégicas
com importanteplayersmundiais.

Evolucdo continua em ambientes de grandes desafipmicura de caminhos viaveis,
em plena vigéncia de reserva de mercado.

Conforme citado nsite da empresa, a HP do Brasil € uma das integramatesdd
global de pesquisa e desenvolvimento da empresaliaiurAtua em colaboracdo com
diversos laboratérios de P&D da empresa em todouadm especialmente nos Estados
Unidos e na Europa, incluindo areas de geracamwdesrprodutos e pesquisa avancada. Esse
trabalho conjunto inclui pesquisas de tecnologia pd@ta como: setor estratégico de
nanotecnologia, computacdo de alto desempegiicd, computing tratamento de imagem,
mobilidade, tecnologia de impresséao digital, eatreas.

Os projetos desenvolvidos no Brasil contribuem paiasercdo do Pais no cenario
cientifico-tecnolégico internacional, gerando canimento e formando novos profissionais e
pesquisadores. Nos ultimos cinco anos, os investoseda empresa no Brasil em P&D
totalizaram R$ 175 milhdes (SITE HP, 2011).
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A empresa no Brasil investe em diversos gruposadgpsa dentro das principais
universidades do pais e é considerada como umaalases empresas no segmento de TI.

44ANALISE DA INTEGRACAO ENTRE PRESTADORES BRASILEIROSDE
SERVICOS DE Tl E AS DEMANDAS DE EMPRESAS INTERNACMNAIS

Nesta secao, sera apresentada a andlise da relag@&mte entre a empresa Qualita e a
empresa HP. Essa analise, alinhada aos objetiyieciésos, evidencia as motivacdes da
empresa HP para realizacéo de operacdes de teacéwigutsourcing e offshore bem como

as capacidades necessarias aos profissionais dasenfpualita.

4.4.1Motivagbes que a Empresa HP Possui para Realizar @mc¢des de Terceirizacdo
(Outsourcing e Offshore

Dahlberg e Nyrhinen (2006) afirmam que a motivggadi@ as empresas transferirem a
prestacdo de servicos de Tl para uma operaffdboresdo os beneficios econémicos como,
por exemplo, segundo Beulen, Ribbers e Ross (2@0@ducédo de custos. Mas, para Lewin e
Manning (2007), outro fator importante para a magdo para offshoringtem sido a busca

por profissionais qualificados que exercam, cadawais, atividades mais complexas

4.4.1.1Beneficios Econdbmicos

Embora estudos revelem que a reducéo de cust@® jaeja o Unico fator que motiva
as operacOewffshore de servicos, os entrevistados afirmam que é passmcontrar
profissionais qualificados no mercado global aasisbmpetitivos:

a) Empresa HP,

- “NOs optamos por terceirizar alguns servicos t@ar existirem empresas que
fazem mais com menos, ou seja, elas sdo qualiicadgor trabalharem em
escala, sdo capazes de ter custos competitivodréystado C);

b) Empresa Qualita,

- “Hoje, as empresas internacionais nos procurama fegceirizar seus servi¢os de
Tl porque, além de termos profissionais altamentaliicados, conseguimos
realizar os servicos com qualidade e baixo custa pkes, pois os custos fixos

ficam por nossa conta.” (entrevistado A).
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4.4.1.2Busca por Profissionais Qualificados

Atualmente, a busca por profissionais qualificatdrs sido um importante fator para
que as empresas decidam transferir a prestacé&ndecs de Tl para uma operagétshore
pois sua diversidade de conhecimentos eleva adaul@ide sua prestacao de servicos.

a) Empresa Qualita,

- “Temos uma preocupacédo intensa em desenvolveosqgwofissionais para que
eles tenham as qualificacbes desejadas pelos noslsastes. Estamos
constantemente nos atualizando, para nos mantemroogetitivos nesse
mercado, que € muito dinamico.” (Entrevistado B);

b) Empresa HP,

“Muitas empresas situadas no mundo inteiro, fpaimente em paises
emergentes, contam com profissionais com grandéigagio, e nossa empresa
esta sempre atenta, a fim de identificar essedgprofissional para nos prestar
servigos.” (Entrevistado C).

4.4.2Capacidades Necessarias para Habilitacdo de Empresarasileiras de Tl ao
Atendimento das Demandas de Clientes Internacionais

Durante esse estudo, com base no referencial ee@iquando da realizagdo das
pesquisas com as empresas HP e Qualita, foramificetds e elencadas algumas

capacidades julgadas por elas como importantescquega cliente contrate o prestador de
Servicos:

4.4.2.1l1dioma
4.4.2.1.1Empresa Qualita

Os executivos da empresa Qualita entendem queaparder clientes internacionais,
€ imprescindivel que se fale, no minimo, o idiomglés. No mesmo momento em que
fundavam sua prépria empresa, foram convidadosstgrservicos para a empresa HP no
Brasil, que desenvolvia projetos solicitados pdiare nos Estados Unidos. Ela funcionava
como um centro cativo aqui no Brasil. Para que bss® a interacdo entre a empresa HP

norte-americana e a do Brasil, que ditava as tiestipara a empresa Qualita, foi necessario o
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contato com a sede da HP, nos Estados Unidos, bem o conhecimento da lingua para
poder entender a documentacgdo que vinha do exterior

Segundo entrevistado B:

Toda a documentagéo era em inglés, e havia a mé@eéssdas pessoas terem
conhecimento da lingua inglesa para poder particigs. reuniées.

Em vista dessa competéncia ser estratégica pargpiesa, a Qualith montou turmas
de inglésin companypara seus funcionarios. Existiam pessoas quentirfagilidade para
falar, outras para escrever, mas a busca da emgnaspialificar a0 maximo as pessoas para
gue a falta de capacidade do idioma inglés naocefossa deficiéncia e se tornasse um
empecilho para o trabalho.

Conforme entrevistado A:

Muitas vezes as pessoas tinham a qualidade tépaieaatuar no projeto, mas ndo
tinha a outra parte, que era a questéo da linguasgo focamos em qualifica-los.

Ha dez anos, a fluéncia no idioma inglés ndo erdréfjuente para os técnicos da area
de informética como se verifica na atualidade. &uwa, na época, o dominio do idioma foi
um grande diferencial competitivo da empresa Quadjie conseguiu aliar o conhecimento

técnico, obtido com a experiéncia de mercado, aaitggao estratégica do idioma inglés.

4.4.2.1.2Empresa HP

Sendo a empresa HP uma das maiores empresas denundo, atuando em mais de
147 paises, ha a necessidade de seus provedomrvitpos terem o dominio da lingua
inglesa. Durante as entrevistas com 0s executifiosy claro que essa capacidade é
imprescindivel para que uma empresa se torne suarida”.
Segundo entrevistado C:
O conhecimento da lingua inglesa € obrigatério] [sara nossos prestadores de

servicos, pois ndo adianta ser apenas bom tecnitemse ndo consegue se
comunicar com o cliente, entender o que foi pedidoalisar relatérios.
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4.4.2.2Comprometimento

4.4.2.2.1Empresa Qualita

Nas entrevistas com os executivos da empresa @uiidibu evidenciado, também, a
importancia do comprometimento da equipe nos gjpara 0s quais a empresa é contratada
a prestar servigos.

Eles entendem por comprometimento a questdo dadeoncfalidade, de estar no
projeto do inicio ao fim, assim como o cumprimed® prazos acordados e também a
preocupacdo com a imagem da empresa. Foi mencidiaadoém por eles que quando
entraram no mercado empresas como a DELL e IBM,resap de grande porte, eles
sofreram perdas de profissionais que ndo estavamproometidos com o projeto e sim com
sua remuneracao, isto €, quem pagasse mais, &a@iR0 uma empresa mais atrativa para
se trabalhar. Mas salientaram também que, em mue#ds®s, as pessoas estavam tao
comprometidas que, mesmo recebendo propostas regldertrabalho e remuneracéo, néo

abandonaram o projeto.

O comprometimento € uma caracteristica forte dsileieo, ja tive experiéncias em
diversos paises e nem sempre funciona assim. (Gopree em outros paises, na
maioria das vezes, € que os profissionais tém ibop@ra entrar e para sair, ndo
importando se o prazo do projeto estd estourandndou E eles cumprem isso a
risca, claro ndo sdo todos, mas podemos tranquitengeneralizar. O brasileiro,
estando dentro de um projeto, entra noite a desgtrtiver que entrar para terminar
aquele projeto.

Pelo fato da empresa Qualitd receber informacdeatégicas, ndo se poderia abrir
mao do comprometimento da equipe em desenvolvepjetp até o final. Para se ter uma

ideia da importancia das informacdes recebidasp e@atiodo de amadurecimento de um

projeto, o Sr. entrevistado B relatou que:

O primeiro produto nosso que saiu pra fora [sid] dma alteracdo em uma
funcionalidade que tem no Unix da empresa HP, qum &istema operacional, isso
foi para todas as maquinas que a cliente comerajadi que aconteceu foi que esse
projeto comecou em 2002 e terminou em 2006, quéibdoado foi liberado para
producdo mundial, o que foi muito legal, pois tiwsmparticipagcdo em um projeto
distribuido mundialmente e para tanto precisamopedsoas participassem de um
periodo longo no projeto, tivemdsedbacksnuito bons pelo comprometimento da
equipe.

A empresa enfatizou nas entrevistas de contra@degwofissionais a questao da ética
e do comprometimento. Os executivos tentavam, eédralas entrevistas, descobrir se as

pessoas tinham uma visédo de longo prazo, pois leag& preocupacao ja que, normalmente,
tinham que assinar contratos de confidencialidadeneém de cumprimento de prazos.
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4.4.2.2.2Empresa HP

Durante as entrevistas com 0s executivos da emptesaor diversas vezes veio a
tona a importancia do comprometimento com o projedo empresa entende por
comprometimento nos projetos, por parte do prestdeservicos, o cumprimento de prazos
acordados, o que traz credibilidade para a empresa.

Para os entrevistados da empresa, a média dosfdnicis brasileiros é bastante
comprometida, o que é um fator essencial paraenget/imento dos projetos em nosso Pais.

Segundo entrevistado D:

O comprometimento com o projeto assumido pela esapée um dos quesitos
fundamentais para que escolhamos nosso forneceglosedvicos. Apesar de
terceirizarmos alguns tipos de servigos, quandegatnos um pacote é o nome da
nossa empresa gque esté sendo avaliado e cuidantosdamossa imagem.

4.4.2.3Capacidade de Adaptacédo a Novas Culturas

4.4.2.3.1Empresa Qualita

Dentre as muitas preocupa¢fes da empresa evidasamdpesquisa, em relagdo as
capacidades de seus profissionais esta a impatéeaim profissional capaz de se adaptar a
culturas diferentes. A participacdo em um projeiotg a empresa HP evidenciou a
importancia dessa capacidade.

Era preciso interagir com pessoas de diferentesiras| entender o que o cliente
realmente queria, falar a lingua dele, estar adamajuestdes de fuso horario.

O entendimento de como o colega de outra cultunagyee a capacidade de interagir
sem conflitos, é de grande importdncia quando gEstgrservicos a uma empresa
internacional. A empresa Qualita prezou muito Esae habilidades, achando, inclusive, que
sem elas dificultaria participar de um projeto despcédo de servicos a uma empresa

internacional, conforme esclareceu entrevistado A:

A prestacao de servigos esta focada para provésgomais, quando uma empresa
precisa desenvolver um projeto sobre a sua gerénamdo quer contratar um
funcionario, ndo quer aumentar $®ad-countndo quer usar recursos proprios, seja
por qualquer motivo, entdo ela traz o perfil dofigsional que ela precisa e o tipo
de servico que ela vai prestar e a gente tentamlona pessoa que atua la dentro do
ambiente do cliente, que possa interagir com gpegai cultura do cliente, que pode
ser diferente da dele, e dar todo o apoio necespara o0 atingimento das metas
desse projeto.
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Nas entrevistas, ficou evidenciado, mais uma vam Q projeto de servigos,
desenvolvido pela empresa Qualitd para a empresan¢iBentro tecnolégico, foi relevante
para o desenvolvimento dessa competéncia, poidbeata da empresa HP do Brasil era todo
construido dentro dessa oOtica de interacdo com lara&unorte-americana, estando,
evidentemente, a servico dela e com o0 objetivo etpiis as diretrizes emanadas daquele
centro de decisao.

Conforme entrevistado B:

Como a gente ja tinha a questao de tedinkncom a empresa HP de Porto Alegre,
isso facilitava um pouco a questdo da interacdoqumo eles também tinham o

conhecimento de como as pessoas la fora gostavamlighar e traziam isso pra
dentro do projeto, entdo essa facilidade de teriniemmediario ali, alguém que é

muito préximo a nds, conhece nossa cultura e fiattaconhecimento da cultura do
cliente, deles 14, do cliente americano.

Também ficou evidenciado na pesquisa que o resulpagditivo do projeto, para a
empresa Qualita, teve essa competéncia de adagtagdtura norte-americana de negocios

como fator primordial.

4.4.2.3.2Empresa HP

Para ser um prestador de servicos para uma enipteszacional, o profissional tem
que ter a facilidade em se adaptar a novas culpaes que a interacdo entre as empresas
aconteca. Em muitos projetos, € necessario quefizsgional solicitante do servigo tenha que
interagir com o profissional prestador do serviCcom a diferenga de culturas, a questao da
adaptacao se torna muito importante, tanto noangeta fuso horério quanto a capacidade de
entender o cliente, para que a entrega do seng@ exatamente como foi solicitada,
deixando, assim, o cliente satisfeito.

A empresa também evidenciou ser essa uma das dagesiimportantes, e levada em
consideragao na hora da escolha do perfil de sestgolor de servigcos, em casos em que
existam mais de uma opc¢ao de escolha dentre poessadptos em conhecimento técnico
especializado, conforme entrevistado D:

E uma extensdo da empresa dentro dos nossos sjiestéio o fato desses

profissionais estarem aptos a se adaptarem a asliferentes € o que acaba
levando a gente a escolher essas revendas.
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4.4.2.4Conhecimento Técnico

4.4.2.4.1Empresa Qualita

Dado o contexto em que a empresa esta inseriiecnologia da Informacée, uma
capacidade também considerada importante é a ddecomento técnico de seus
profissionais. Nesse estudo, ele é consideradedgsira que uma empresa brasileira possa
prestar servicos a uma empresa internacional. Pame& empresa tem que ter o
conhecimento técnico para depois se diferenciarcalacorréncia com outros tipos de
capacidades, que é o que estamos estudando nege&ae

A empresa Qualita, além de se preocupar com asisl@malidades ja citadas nesse
estudo, ndo deixou de lado a qualidade técnicaaldos projetos onde atuou. Esteve sempre
atualizando seus profissionais, bem como contratasdprofissionais de ponta no mercado.
No caso do projeto da empresa HP, isso contou nlém que em conjunto com as demais
habilidades de seus funcionarios.

Conforme esclarecido durante as entrevistas, aemapualita possui uma fabrica de
softwarevoltada para atender clientes que tém necessidapesificas, e que ndo encontram
um produto adequado a essa demanda no mercado.sParaalizar a contento esse
atendimento, desde a pesquisa da real necessitladectimizacdo do produto, dentro das
especificidades do cliente, € necessario muito@antento técnico.

Segundo entrevistado B:

O grande problema de desenvolvimentosdftiwaresob medida é que, as vezes, o
cliente fala alguma coisa, a empresa prestadoseilos entende outra, e se nédo
h& uma grande interacdo nesse processo, corrgiseoode ndo entregar 0 que o
cliente pediu. Dai a importancia da interagdo cormliente e do conhecimento
técnico.

A preocupacdo com o conhecimento técnico € corsldeessencial desde os tempos
do projeto do centro tecnoldgico com a empresaBiPesse sentido, conforme indicado na
pesquisa, 0 Rio Grande do Sul acabou por se tomgrolo de conhecimento técnico dessa
area da informatica, onde a propria empresa Qualitdvés de sua visao estratégica, acabou

por se inserir.

4.4.2.4. 2Empresa HP

Segundo as entrevistas, o conhecimento técniconsid@ado a capacidade mais

importante para que alguma empresa seja escollasida estar servicos a uma empresa
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internacional. E considerado conhecimento béasiccanea de TI. E muito importante a
capacidade de inovacgao e de atualizagao, poi® nesi®, tudo muda muito rapidamente e 0os
profissionais devem estar atentos a essas mudangasyir imediatamente para a absorcao
desses novos conhecimentos.

A empresa HP, sendo uma das maiores empresas madéreTecnologia da
Informacdo, entende que, para uma empresa prestacas a ela, € necessario muito
conhecimento na area técnica, assim como prediaasesatualizando frequentemente, uma
vez que o nome dela é que esta por tras do sqrrestado ao cliente final.

Conforme entrevistado C:

Existem varios pontos importantes. Primeiro, 0 egithento técnico, isso € uma
das coisas mais importantes, € necessario que sesaprestadora de servicos
passe no teste de certificacdo feito pela nossaesapla que a empresa vai nos
prestar servicos, e nés somos coautores dess€epeis N0Sso nome € que vai
estar no produto, a empresa faz um teste, bastayjueoso, para certificar o
prestador de servigos. S6 com essa certificagaimeéogpotencial fornecedor vira
nosso fornecedor. Além disso, a empresa tem queataicidade de se atualizar
constantemente, pois as coisas mudam muito rapido.

Nas entrevistas, sugere-se que o sucesso da dr&Ddelentro da empresa no Brasil,

teve origem primordial no conhecimento técnico siss profissionais.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Através deste estudo foi possivel identificar ca@aaesenvolve a integracdo entre um
prestador de servicos e seu cliente, através desvistas feitas com as duas empresas. Ficou
evidenciado que a relacdo se da através das cagesidjue os profissionais da area de
Tecnologia da Informacdo possuem e, como conseguéisso, a qualidade nos servicos
prestados pelos mesmos.

Apoés analise dos dados e com base no referenéradeverificou-se que a empresa
Qualita tem se estruturado de forma a adiantasske@mandas das empresas internacionais e
isso aconteceu no caso do projeto HP. A Qualit@gatificou quais sdo as capacidades
necessarias para que ela seja prestadora de seavigpa empresa global e estd em constante
desenvolvimento e atualizacdo de seus profissioldés comenta, através da voz de seus
diretores, que desenvolve cursos de inglés demtnora@pria empresa, que seus profissionais
estdo em constante atualizacdo na area técnica, @geontratarem novos colaboradores, ha
uma preocupacao em que esses tenham essas haliljdadesenvolvidas, bem como eles
demonstrem em seus curriculos que sédo pessoas aroetjifas, capacidade que pode ser
percebida pelo tempo que esses profissionais emtivem empresas anteriores.

No caso da empresa HP, também através das vozestdegstados, verificou-se que
existem habilidades ja pré-estabelecidas pela empresaecessarias para a escolha de um
prestador de servi¢os. Essas habilidades estdmdhls com o que a empresa Qualitéa entende
como importante uma empresa possuir para ser eda@bmo contratada.

Sendo assim, o estudo mostrou a preocupacao, dantmpresa cliente como da
empresa provedora, com as capacidades desenvolp&as profissionais que prestam
servicos na area de Tecnologia da Informacéo, eeidedo o quanto os recursos humanos
sdo importantes dentro de um contexto organizacidt@tanto, é possivel inferir que a
habilidade da empresa prestadora de servicos (Quealn desenvolver, mobilizar e buscar
talentos nessa area fez com que ela obtivesse amt@agem competitiva e estivesse apta para

a prestacao de servigos a empresa HP.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral da pesquisa foi o de analisartegnacdo de provedores brasileiros
em projetos de empresas internacionais na cadeld. dara tanto, os principais elementos
levantados no referencial tedrico e posteriormentestigados na empresa Qualita e também
em seu cliente, a empresa HP, considerada uma egrampresa dentro do contexto
internacional de TI, foramOutsourcingoffshore servigos intensivos em conhecimento e
capacidades.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso. Oofaip estudo foi analisar a
integracéo de provedores brasileiros em projet@ng@esas internacionais na cadeia de TI.

Na apresentacdo dos dados, foi mostrada a histasi@mpresas, de forma contextual
e cronoldgica. Posteriormente, a analise dos daadgisbou as seguintes categorias:

a) motivacdes que a empresa internacional possia pealizar operacdes de
terceirizacao qutsourcing e offshore abordando os beneficios econémicos e a
busca por profissionais qualificados;

b) capacidades necessarias para habilitacdo deesasprbrasileiras de Tl ao
atendimento das demandas de clientes internacjorei®rdando idioma,
comprometimento, capacidade de adaptacdo a novagasue conhecimento
técnico.

A partir do levantamento de dados através do aquesip aplicado as empresas
Qualitd e HP foi possivel estabelecer o cenariatdacdo dessas organizacdes e fazer uma
analise sobre a relacéo entre elas.

Referente ao primeiro objetivo especifico, os teslals do estudo mostram que 0s
principais fatores que motivam a empresa intermatia realizar operagdes de terceirizagéo e
offshoresdo os beneficios econémicos e a busca por poofiss qualificados.

Ja em relacdo ao segundo objetivo especifico, @miai o comprometimento, a
capacidade de adaptacdo a novas culturas e o coméo técnico sdo, para as duas
empresas, as capacidades mais importantes pabalitabao de empresas brasileiras de Tl ao
atendimento das demandas de clientes internacionais

A empresa HP atua em mais de 147 paises, cada mmmuet cultura diferente,
exigindo, assim, o conhecimento da lingua inglean da capacidade de adaptacédo a novas
culturas. Faz-se necessério, também, o comprom@tn@®m o projeto, principalmente no
gue diz respeito as normas da empresa, bem commaricnento dos prazos estipulados para

entrega do produto.
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A relacdo de negoécio entre as duas empresas mosjumeu as capacidades
demonstradas pela Qualitée que foram fundamentais para a decisdo da HBrdetar seus
servicos— foram praticamente as mesmas que a HP descrewen icoportantes para que
qualquer outra empresa possa Ihe prestar servicos.

Foi possivel fazer uma relacéo entre forneceddieate, percebendo sua integragéo,
quanto aos objetos de estudo: as motivagées que emnmpaesa necessita para realizar
operacdesoffshore e as capacidades necessarias para que uma emmai@eaal preste
servi¢cos a uma internacional.

O estudo concluiu que o que a empresa HP buscavseanparceiro brasileiro de
prestacdo de servicos, a empresa Qualitd ja haviadsntado na busca de qualificacdes
necessarias ao atendimento das demandas da empmesdante.

O estudo concluiu, também, que a empresa HP optoudager operacaoffshore
através de um centro cativo, e ndo apenas solicitan seu provedor que prestasse servicos
diretamente a empresa americana, o que pode sanifim certo grau de imaturidade por
parte do prestador de servicos em realizar plengrenperacaoffshore,ou seja, pode-se
inferir que a empresa HP ainda ndo se sente tatédmee vontade para demandar uma
operacdo plena d&fshore fazendo questéo, ainda, de ter uma empresa s@pdé ela esta
demandando os servigos (centro cativo).

6.1LIMITACOES

Como limitacdo do estudo, identifica-se a sua ddpde limitada de generalizacéo,
por tratar-se de um estudo qualitativo. O fatoeteusn estudo de caso Unico acaba limitando
também o escopo do estudo.

O presente estudo se limitou a estudar as capasdbebenvolvidas por empresas de
Tl, porém, as capacidades de profissionais presgadite servicos podem ser estudadas em
diversos segmentos e industrias.

Outra limitacao refere-se ao estudo focar-se neepefo dos gestores das empresas.
Seria interessante conhecer a percepcdo dos centsre assim, poder realizar uma
triangulacéo entre essas percepcoes. Fica aqu,ume sugestdo para um futuro estudo.

Também pode ser considerada uma limitagdo o casooperacaoffshorendo ter sido
usada em sua concepc¢ao plena, isto €, a preseg@ovitos locais para uma empresa situada em

outro pais. Nesse caso, foi utilizado um centigaaf empresa norte-americana aqui no Brasil.
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6.2 SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Para este estudo, as capacidades foram identifieagartir da percepcao de gerentes
e diretores. Sugere-se, entdo, um futuro estudiflaptado através da investigacéo direta nos
grupos de trabalho (percepcéo dos funcionarios).

Outra sugestdo seria analisar o desdobramento ageidades e a relacao que se
estabelece com as praticas de referéncia em agroes.

Poder-se-ia fazer, também, a validacdo dos resdltdésta pesquisa no ambiente
externo a organizacdo. Dessa forma, os resultadasionados as praticas das capacidades
necessarias para uma empresa se inserir na cddba poderiam ser testados a fim de
confirmar se esses elementos séo realmente pessghédo mercado, commenchmarkpara
outras empresas do setor ou, ainda, como difetete@Mmpresa.

E como ultima sugestao, sugere-se fazer uma paspaia avaliar o0 motivo pelo qual
algumas empresas ndo demandam a opeddfsdwreplena e, sim, instalam empresas dentro
do pais, os chamados centros cativos; com essaigpgsgeria possivel identificar quais as
capacidades que as empresas brasileiras de Tl @dndaossuem para realizplenamente

uma operacao dafshore

6.3 CONTRIBUICAO DA PESQUISA

Por se tratar de um tema importarteas capacidades necessarias que uma empresa
brasileira de Tecnologia da Informac&o deve desesvpara se tornar prestadora de servigcos de
uma empresa internacional entende-se que a principal contribuicdo destgupses foi ter
realizado um estudo dessa profundidade em uma ssnprevedora e também com sua cliente,
propiciando, assim, o entendimento de como seelagio entre as duas empresas envolvidas.

Outra contribuicdo deste estudo € o material ofatichvés dessa pesquisa, que podera ser
utilizado no Projeto “Oportunidad€ffshorepara Empresas de Tecnologia da Informacéo do Rio
Grande do Sul proposicdo de metodologia para avaliacdo e delsenento de capacidades”,
submetido ao Edital FAPERGS 002/2011 — Programguigaslor Gaucho — PqG.
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APENDICE A - COLETA DE DADOS PARA PESQUISA — EMPRESA QUALITA

Dados de ldentificacdo do Respondente

Nome:

Cargo:

Contato: Telefone: E-mail:

Ha quanto tempo trabalha na Empresa (em anos):

Caracterizacdo da empresa

1) Qual o porte da empresa? Faturamento anual?
2) Qual o tempo de atuacdo no mercado ?

3) Onde se encontram os principais clientes da esafr

Relacdo com clientes

5) Qual o tipo de servico que a empresa presta?

6) Alguma das etapas que a empresa desenvolveefriada?

7) Como surgiu o primeiro projeto terceirizado?

8) Em sua percepcédo, que aspectos contribuiramqueraa empresa se mantivesse
prestando servicos terceirizados?

9) Em sua percepcéao, que aspectos dificultam aitzacao?

10) Que situacdo vocé destacaria como a mais besdisia ao terceirizar ou ser

terceirizada em um projeto

)

11) Qual situacao vocé destacaria como a maisldifftcum projeto de terceirizacao
12) Como é gerenciado o relacionamento entre dpesgjanvolvidas na terceirizacdp?
13) Em que estagio de prestacdo de servicos, coafarseguinte tabela, a empresa se

enquadra?
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Estagios

Assinale uma das alternativas abaixo

manutencgao

Modelagem de Negdcios (
Vv Consultoria de TI/Estratégia ~
Reestruturacao de processos (
vV Integracéo de Sistemas Desenvolvimento de arquitetura de T (
. Gerenciamento de Projeto (
Il Pacote de Implementacao . )
Compreenséo Funcional (
. _ Softwarede Gerenciamento de projetas (
Il Implementacéo do projeto i
Projeto desoftware (
I Programagao/Servigos de Habilidades técnicas (

Possiveis exigéncias dos clientes

14) A empresa necessitou realizar mudangas emmBedstos e/ou processos pé

atender os clientes? Quais?

15) Os clientes internacionais exigem certifica@d@sais?

16) A empresa desenvolveu novos produtos ou seryigta o atendimento a client

internacionais? Quais?

ara

es
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17) Conforme o desenho a seguir, em qual tipo deeitezacdo sua empresa se

enquadra?
() Empresa | —— | Cliente Empresa contratada pelo cliente
() Fornecedor 1 Empresa contrata alguma

Empresa Cliente etapa dos servicos de terceiros

Fornecedor 2 e repassa ao cliente

Fornecedor 3

() Fornecedor 1 Empresa é um terceiro que
Empresa |—— | Cliente presta servicos para empresa
™ Fornecedor 2 contratada pelo cliente

Fornecedor 3

Necessidade de capacidades especificas da empresa

18) A empresa precisou desenvolver capacidadesifispe para o atendimento|a
clientes? Quais?

19) Como essas capacidades foram desenvolvidas?

20) Houve multiplicacdo interna dessas capacidades?

21) Na sua percepcao, por que foram contratadoseusr clientes?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA — EMPRESA HP

Em 1997, a empresa incorporou uma outra empresa,sgutransformou na empresa
cliente Brasil S.A. Como aconteceu essa incorpofa&r que a escolha dessa empresa?

1. J4 em 2003 houve a inauguracdo do Centro de P&Engaesa no Brasil, em uma
universidade no RS. O que motivou a escolha pebsiBr Qual foi o critério de
escolha do pais?

2. Em 2007, houve o lancamento do notebook Pavilid0Z®Br. Este equipamento foi
feito exclusivamente para o perfil de usuario beas? Se sim, foi possivel o uso dele
em outros paises?

3. Fizemos uma pesquisa em uma empresa brasileirbgieeTprestou servigos para esta
empresa. O que a empresa percebe como importantereras de capacidades e
talentos para contratar o servigo de um terceiro?

4. Como voceés percebem os profissionais de Tl braezseiExiste alguma diferenca com
relagéo aos profissionais de outros paises?

5. Quais as capacidades e talentos que a empresa elemo sendo necessarios para
que profissionais de empresas brasileiras possagrapuar em seus projetos?

6. A Empresa tem 44 anos de atuacao aqui no BrasiueAse deve a permanéncia de
tanto tempo dentro de um mesmo pais?



71

ANEXO A — DECLARACAO DA EMPRESA QUALITA

Porto Alegre, 21 de Julho de 2011

Declaro para fins de comprovagdo junto a Universidade do Rio dos Sinos,
UNISINOS — Programa de Pos-Graduagdo em Administragéo, que fui
entrevistado pela Mestranda Rejane Beatriz Godoy da Costa, portadora da
Carteira de Identidade n°® 1037191861, e que autorizo que 0 meu nome € 0
da Empresa Qualitd Informatica constem na Dissertagdo de Mestrado

desenvolvido pela aluna.

Por ser verdade, firmo o presente

LuisAlb\%{
(G PR

Diretor Qualita Informatica
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ANEXO B — DECLARAGCAO DA EMPRESA QUALITA

Porto Alegre, 21 de Julho de 2011

Declaro para fins de comprovagdo junto a Universidade do Rio dos Sinos,
UNISINOS — Programa de Pos-Graduagao em Administragdo, que fui
entrevistado pela Mestranda Rejane Beatriz Godoy da Costa, portadora da
Carteira de Identidade n° 1037191861, e que autorizo que 0 meu nome € 0
da Empresa Qualita Informatica constem na Dissertagdo de Mestrado

desenvolvido pela aluna.

Por ser verdade, firmo o presente

Alexandre Carrard de Gasperi

ZM;@J,E lomad De %aw

Diretor Qualita Informatica
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ANEXO C — DECLARAGCAO DA EMPRESA HP

Porto Alegre, 21 de Julho de 2011

Declaro para fins de comprovacio junto a Universidade do Rio dos Sinos,
UNISINOS - Programa de Pos-Graduagdo em Administragéo, que fui
entrevistado pela Mestranda Rejane Beatriz Godoy da Costa, portadora da
Carteira de Identidade n® 1037191861, e que autorizo que o meu nome e o
da I'mpresa [P do Brasil LTDA constem na Disserta¢do de Mestrado

desenvolvido pela aluna.

Por ser verdade, firmo o presente

“~__Rontldo Algisfe It
Dirctor de Canais ESSN Brasil
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ANEXO D — DECLARACAO DA EMPRESA HP

Porto Alegre, 21 de Julho de 2011

Declaro para fins de comprovagio junto a Universidade do Rio dos Sinos,
UNISINOS - Programa dé Pos-Graduagdo em Administragdo, que fui
entrevistado pela Mestranda Rejane Beatriz Godoy da Costa, portadora da
Carteira de Identidade n° 1037191861, e que autorizo que o meu nome e o
da Empresa Hewlett-Packard (HP) do Brasil constem na Dissertacdo de

Mestrado desenvolvido pela aluna.

Por ser verdade, firmo o presente.

\uQm 4

Juliano Tonellotto

etworking, Territory Manager PR, SC and RS



