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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo analisar como a exportacdo de servigos de
outsourcing de TI tem modificado a relevancia estratégica e redefinido o papel das
subsididrias. Modificar a relevancia estratégica corresponde a capacidade da subsididria
de desenvolver competéncias que possam ser transferidas ou utilizadas por outras
unidades, tornando-a uma fonte de vantagem competitiva para a corporacdo e
redefinindo seu papel contribuidor perante a matriz. Esse tipo de outsourcing, que é
denominado de offshoring e ocorre entre fronteiras de paises através da exportacdo, tem
se tornado um dos principais fenomenos do setor de TI. Um aspecto fundamental por
tras desse fendomeno € a crescente importancia de paises fora do circulo de economias
desenvolvidas, que surgem como as principais fontes de servigos offshore de TI, pela
disponibilidade de mao-de-obra qualificada a baixo custo. A pesquisa compreende a
andlise comparativa do desenvolvimento de atividades de offshoring de trés subsididrias
— argentina, brasileira e indiana — da mesma corporacdo. Apresentam-se os estudos de
casos para cada uma das subsididrias pesquisadas com uma andlise intracaso e, ao final,
uma andlise cruzada, com a comparacdo das varidveis de pesquisa em cada um dos
casos. Os resultados da pesquisa estdo alinhados com a teoria utilizada e mostram que
as subsididrias estdo caminhando no sentido de se especializar em resposta a tendéncia
de quebra de barreiras internacionais de negdcio, ou seja, a globalizacdo. A andlise de
casos mostra que a exportacdo de servigos influenciou o aumento da relevancia
estratégica das subsididrias, redefinindo papéis de forma diferenciada para cada uma
delas. Os resultados evidenciam que trés perspectivas de desenvolvimento de
subsididrias (determinismo ambiental, determinacdes da matriz e iniciativa e escolhas
da prépria subsididria) interagem para determinar o papel da subsididria, que é um
processo dinamico e contém riscos.

Palavras-chave: Estratégia empresarial. Papel de subsididrias. Terceirizagao.

Tecnologia da informagao. Globalizacao.



ABSTRACT

This study has as objective the analysis of how IT outsourcing services export
has modified subsidiaries strategic relevance and redefined their role. Modifying
strategic relevance is related to subsidiary capacity to develop competencies that can be
transferred or utilized by other corporate units, thus becoming a source of competitive
advantage for the corporation and redefining its contributory role. This type of
outsourcing, called offshoring, happens between country frontiers through exportation
and has become one of the main phenomenon of the IT sector. A fundamental aspect
behind this phenomenon is the increasing importance of countries outside the circle of
most developed economies, emerging as main source of IT offshore services, due to
availability of low cost qualified labor. This study includes a comparative analysis of
offshoring activities performed by three subsidiaries — Argentinean, Brazilian and
Indian — within one specific corporation. Case Studies for each one of the subsidiaries
were performed, with an internal case analysis and, at the end, a cross case analysis,
comparing variables defined within the case methodology. The results of this study are
aligned with the theory used as reference and show that the subsidiaries are developing
in a way to specialize, as an answer to international service barrier erosion, through
globalization. The Case Study analyses show that service export has influenced the
strategic relevance increase, redefining subsidiaries roles. The results clearly show that
three subsidiary development perspectives (Environment Determinism, Corporate
Assignment and Subsidiaries Choice) interact to define the subsidiary role, being it a

dynamic and risky process.

Key words: Strategy. Subsidiary Role. Outsourcing. Information Technology.

Globalization.
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1 INTRODUCAO

O servico de terceirizacdo ou outsourcing' de tecnologia da informacdo (TI) é o
setor que tem apresentado as maiores taxas de crescimento no mercado de servigos de
TL Isso é vélido tanto para o mercado no Brasil (IDC, 2005) quanto para o mercado
global (GARTNER, 2005). No Brasil, o setor representou um mercado de
aproximadamente 4 bilhdes de reais em 2004, com um crescimento de 16,58% em
relagdo ao ano anterior (IDC, 2005). Em termos globais, Gartner (2005) prevé, no
periodo de 2004 a 2009, um crescimento anual do mercado global de 7,3% (13% para a
América Latina) para os servigos de outsourcing, comparado a uma taxa de 3,3% (7,6%
para a América Latina) para o restante do setor de servicos.

Além de ser o setor de maior crescimento no mercado de servico de TI, o
outsourcing passa por um momento de transformacdo. Gartner (2005) verifica duas

grandes tendéncias no outsourcing:

e A terceirizagdo entre fronteiras, denominada global delivery ou
offshoring, que, como diz o préprio nome, visa promover a terceirizacdo
de atividades de TI para empresas localizadas fora do pais de origem, a
fim de aproveitar os diferenciais das empresas localizadas nesses paises, o
que € o interesse desta dissertacao;

e A padronizagdo do servico, denominada utility service, em que oS
requisitos de clientes e a forma de prover o servico estdo cada vez mais
homogeneizados (mesmos processos, mesmas ferramentas, mesma

gestao).

Segundo Carmel e Tjia (2005), a terceirizagdo entre fronteiras de TI tem se
tornado um dos principais fendmenos do setor, e varios fatores tém impulsionado essa

expansao internacional de servigos, como:

" Outsourcing de TI pode ser definido pela contratacdo, por uma empresa, de uma organizagio externa
especializada em prover o servico de TI, quando a empresa ndo quer utilizar seus recursos internos para
operar ou implementar seu ambiente de TI. Nesta dissertacdo, os termos outsourcing e terceirizacao sao
utilizados com o mesmo significado.
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e A existéncia de mao-de-obra qualificada e de baixo custo em paises como
a India;

e Os movimentos de desregulamentacdo dos governos, que eliminam
barreiras as trocas internacionais (reducdo de tarifas, acordos comerciais,
etc.);

e Os avancos na TI (aumento de velocidade dos links de comunicacdo,
disponibilizac¢do de softwares na forma de pacotes pré-configurados);

e A homogeneizacdo das caracteristicas da demanda de servicos entre os
paises, como a padronizacdo de requisitos dos clientes e do fornecimento
do servico (CARMEL; TJIA, 2005; SAHAY; NICHOLSON; KRISHNA,
2003).

Sahay, Nicholson e Krishna (2003) fazem uma andlise do setor de produgdo de
software de TI e afirmam que a terceirizagcdo entre fronteiras da produgdo de software
tem sido uma pratica comum hd alguns anos. Desde a década de 1980, esse movimento
de terceirizac@o tem se acelerado, e mais paises t€ém participado. Os autores afirmam
que a terceirizacdo entre fronteiras esta associada com o fendmeno da globalizagdo; em
outras palavras, tanto reflete o processo de globalizagdo, isto é, o aumento da
interconexao do mundo no tempo e espaco, quanto estimula a globalizacao.

Um aspecto fundamental por trds da terceirizagdo entre fronteiras de TI ou
offshoring € a crescente importancia de paises fora do circulo de economias
desenvolvidas e industrializadas (CARMEL; TJIA, 2005), permitindo a abertura de um
mercado de exportacdo de servicos de terceirizacdo de TI para esses paises, dentro do
escopo de offshore e nearshore services. Os termos offshore e nearshore sao utilizados
se esse servico € provido respectivamente por paises distantes ou proximos
geograficamente do pafs demandante do servigo. Sendo assim, o desenvolvimento e a
competitividade do setor constituem preocupacdo dos governos em virtude do beneficio
resultante de uma industria de servigos de TI orientada para a exportacio (CARMEL;
TJIA, 2005).

A India, talvez o melhor exemplo da revolugdo no setor de TI, especialmente no
offshoring, apresentou excepcionais taxas de crescimento na exportacdo de software
desde a década de 1990. A renda do setor, que cresceu na média anual de 40% na

década de 1990, supre cerca de 70% do mercado global de offshore , e cerca de 80% da
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renda do seu setor € proveniente de exportacio (CORBETT, 2004; ARORA;
GAMBARDELLA, 2005).

O Brasil, por sua vez, estd no segundo patamar de paises com condi¢des
propicias para se posicionar como exportador de servigos de TI, logo atrds de paises
como a India. Segundo Carmel e Tjia (2005), isso se deve a itens tais como uma
condi¢do econdmica ainda imatura (indicadores econOmicos instaveis). No entanto, os
autores enfatizam que o Brasil pode se sobressair devido a presenca de um grande
contingente de mao-de-obra qualificada de custo relativamente baixo em comparacdo a
outros paises que competem por essa oportunidade.

De acordo com Sahay, Nicholson, Krishna (2003), o Brasil pode competir na
area de nearsourcing, ou seja, paises que competem primariamente pelo mercado
americano, que ¢ mais proximo geografica e culturalmente. A proximidade de fuso
horério e a afinidade cultural se apresentam como diferenciais fundamentais de valor
agregado na disputa por esses mercados.

Assim como para os governos, o tema de offshoring é relevante para as
corporagdes multinacionais (MNEs). Segundo Carmel e Tjia (2005), atraidas pela
estrutura de baixo custo e pela possibilidade de acessar um pool de recursos globais,
muitas multinacionais comecaram a usufruir os beneficios de offshore tanto pelo uso de
suas proprias subsididrias (terceirizacdo de atividades para outras unidades da
corporagdo em outro pais) quanto pelo uso de terceiros (quando terceirizam suas
atividades entre fronteiras se utilizando de outras empresas na execucao do servico).
Assim, as subsididrias dessas MNEs passam a ser estimuladas a ampliar suas funcdes e
atender além do mercado local, com o objetivo de contribuir melhor para a corporagdo
como um todo.

Por iniciativa prépria, um crescente nimero de subsididrias tem ampliado suas
funcdes (marketing, produgdo e P&D), aumentando sua relevéancia estratégica perante a
matriz. Algumas subsididrias, por exemplo, procuram, por meio do desenvolvimento e
da difusdo de inovagdes por toda a corporacdo, aumentar sua responsabilidade
internacional (BARTLETT; GHOSHAL, 1992; GUPTA; GOVINDARAJAN, 1991;
JARILLO; MARTINEZ, 1990). Para uma subsididria, ter um papel estratégico relevante
significa atrair mais investimentos e mais oportunidades de contribuir com suas funcdes
para a corporacdo (OLIVEIRA JUNIOR; BORINI; GUEVARA, 2004). Relevancia

estratégica corresponde, entdo, a capacidade da subsididria de desenvolver
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competéncias que possam ser transferidas ou utilizadas por outras unidades
corporativas, tornando-se uma fonte de vantagem competitiva corporativa.

O estudo da gestdo de multinacionais, sob o ponto de vista dos interesses das
subsididrias, € recente, tanto que as primeiras pesquisas foram desenvolvidas ainda na
década de 1980. Esses estudos focalizaram sobretudo os papéis exercidos pelas
subsididrias, que foram definidos pela utilizacdo de seus recursos e competéncias além
dos limites do seu mercado local, refletindo sua importancia perante a matriz. Uma
corrente de pesquisa mais recente tem buscado analisar como esse papel pode se
transformar ao longo do tempo e definir os fatores que determinam essa transformacao,
ou seja, o desenvolvimento das subsididrias (BIRKINSHAW, 2001).

Birkinshaw (1996) afirma que, tradicionalmente, muitas subsididrias foram
instituidas com o objetivo apenas de reproduzir em mercados nacionais algumas
atividades da multinacional. Os objetivos eram evitar barreiras tarifarias, estabelecer
boas relacdes com governos locais ou, entdo, fazer uso da disponibilidade de matéria-
prima e mao-de-obra barata em um mercado consumidor atraente. O autor afirma que,
nas dltimas duas décadas, no entanto, a tendéncia dominante nas multinacionais tem
sido a integracdo de suas funcdes que estdo dispersas globalmente. Para muitas
multinacionais, a subsididria é parte da estrutura de um negdcio global e integrada, o
que significa a redu¢do do poder local e a diluicio do conceito de subsididria como
unidade nacional (BIRKINSHAW, 2001).

Por outro lado, a subsididria pode depender em parte dos governos locais para
assumir um papel mais relevante. Porter (1990)* afirma que, quanto mais elevado for o
dinamismo da rivalidade local, das condi¢des dos fatores de producdo, das industrias
correlatas e de apoio, bem como da demanda nacional, maior serd a possibilidade de a
subsididria desempenhar um papel de importancia estratégica. Entdo, um ponto-chave
para a vantagem competitiva das nagdes € que os governos apdiem ambientes com essas

condi¢Oes, a fim de que subsididrias possam atuar com maior relevancia estratégica.

% A criago e a sustentacdo de uma vantagem competitiva decorrem da capacidade de melhorar e inovar
continuamente a sua estratégia ao longo do tempo. Assim, Porter (1990) sugere o modelo Diamante com
a finalidade de analisar os determinantes da vantagem competitiva nacional. Por meio da aplicacdo do
modelo Diamante, pode-se ndo apenas saber as razdes pelas quais algumas &dreas geogrificas se
especializam e se sobressaem das demais em certos tipos de atividade econdmica, mas também analisar
como tais vantagens competitivas sdo alcangadas. Nesse modelo sdo quatro os fatores determinantes da
vantagem competitiva nacional: (i) a estratégia, a estrutura e a rivalidade das empresas; (ii) fatores
condicionantes de trabalho, que podem ser habilidades da mao-de-obra (qualifica¢do), capital e infra-
estrutura; (iii) as condi¢des de demanda; e (iv) as industrias correlatas e de apoio.
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Historicamente o Brasil é um pais que tem sido alvo de profundo interesse por
parte das MNEs, porque se trata de um importante receptor de investimentos diretos
estrangeiros (IDE). Franco (2005) faz uma andlise da evolu¢do do investimento direto
estrangeiro no Brasil nos dltimos anos, com base nos censos de empresas estrangeiras
realizado pelo Banco Central do Brasil em 1995 e 2001. Além de mostrar que o Pais
chegou a se tornar o terceiro destino preferencial de investimentos diretos no mundo,
perdendo apenas para EUA e China em 2001, o autor revela a importancia das empresas
estrangeiras, as quais atribui a responsabilidade pelo crescimento das exportacdes no
Brasil, pois t€m efeito positivo da globalizagdo no Brasil.

No caso de TI, o setor no Brasil é dominado por empresas multinacionais.
Segundo o IDC (2005), elas respondem por 64,9% do faturamento do setor em 2004.
Das dez maiores empresas do setor, sete sdo multinacionais. Assim, devido a parcela do
faturamento que elas representam, as estratégias dessas corporagdes no nivel global,
bem como a atuacdo de suas subsididrias locais tém influéncia fundamental no mercado
brasileiro.

A combinacao dos fatos listados a seguir sugere que o offshoring representa uma
grande oportunidade para que as subsididrias brasileiras evoluam no seu papel
contribuidor e sejam chave para que o Brasil se torne um centro exportador de servicos

de TIL:

O setor de servicos de terceirizacdio de TI estd em expansio e em

transformac¢do mediante o modelo de offshoring.

e O Brasil é considerado uma alternativa competitiva como plataforma de
exportacdo de servicos de terceirizacdo de TI, através do offshoring.

e As subsididrias de multinacionais estrangeiras sao as empresas que mais
contribuem para a exportag¢do no Brasil.

e O setor de TI € dominado por subsididrias estrangeiras no Brasil.

e A globalizacdo, entre outras conseqiiéncias, tem estimulado as subsididrias

a procurar alternativas de aumentar a sua contribui¢do para a corporagao

como um todo.
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1.1 Problema

Com base no que foi discutido, o problema desta pesquisa €:

Q1: Como a exportacdo de servicos de outsourcing de TI (offshoring) tem

modificado a relevancia estratégica e redefinido o papel das subsididrias?

1.2 Objetivo

Mediante a realizacdo de estudo de casos, este trabalho pretende analisar, de
forma descritiva, como o offshoring de TI contribui para redefinir o papel de uma
subsididria e modificar sua relevancia estratégica no contexto da sua corporacao.

A pesquisa compreende a andlise comparativa do desenvolvimento das
atividades de offshoring de trés subsididrias — argentina, brasileira e indiana — da
mesma corporacdo. Com essa andlise, pretende-se verificar quais sdo as caracteristicas
que determinam a evolu¢cdo do papel das subsididrias e que podem redefinir do seu
papel através do offshoring.

O objetivo geral se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

e Comparar as trajetdrias das diferentes subsididrias e a redefini¢cdo do papel
de cada uma.

e Identificar as caracteristicas (internas e externas) determinantes da
evoluc¢do de cada uma das subsididrias.

e Identificar os pontos fortes e fracos do caso brasileiro e sugerir acdes
corretivas no estabelecimento de um papel de contribuicio mais relevante

para a corporacdo através da participacdo na oportunidade de offshoring.
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1.3 Justificativa

O setor de TI é muito dinamico e, neste momento, passa por uma fase de
transforma¢do no modelo de fornecimento de servicos, conforme descrito no inicio
deste capitulo (GARTNER, 2005). Essa transformacdo determinard as configuragdes
tecnoldgicas e organizacionais futuras da drea. Faz-se necessério estabelecer o que pode
ser feito nessa fase do setor, a fim de aproveitar as novas oportunidades apresentadas,
por exemplo, pela globalizagdo do mercado de servicos e, com 1isso, acarretar
crescimento econdmico e social local. O tipo de inser¢do das subsididrias locais, neste
momento, pode levar a melhoria ou nao das atividades tecnoldgicas realizadas no Pais
pelo potencial de investimento em recursos humanos e infra-estrutura de comunicagdes
e ferramentas automatizadas de trabalho.

A politica industrial desenvolvida pelo governo Lula colocou a inddstria de
software e servicos de TI como uma das quatro opg¢des estratégicas prioritarias do
governo federal (PITCE - Ministério do Desenvolvimento e Comércio Exterior, 2003).
Isso significa posicionar o Pais como um centro exportador de software e servigos de TI
para o mundo. Assim, torna-se, relevante analisar como as subsididrias exercem as
atividades de offshoring no Brasil. Vale notar que as subsididrias das multinacionais
presentes no Brasil t€m tido influéncia no sucesso dessa politica em virtude de seus

acessos a mercados externos.

1.5 Estrutura da dissertaciao

O referencial tedrico estd contido nos capitulos 2 e 3. Assuntos referentes ao
setor de TI fazem parte do capitulo 2 — Servigos de terceirizacdo de TI. A partir de um
ponto de vista histérico e de evolucdo no mundo e no Brasil, especificamente, procura-
se contextualizar o offshoring.

No capitulo 3 — O papel estratégico das subsididrias — sao trabalhados
assuntos referentes a evolugao do estudo da gestdo das corporagdes multinacionais, com
€nfase na gestdo das subsididrias, nos papéis exercidos por elas € no modo como se da

seu desenvolvimento.
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No capitulo 4 — Metodologia da pesquisa — discute-se 0 método de estudo de
caso. Com base na teoria apresentada nos capitulos anteriores, foi estabelecido um
modelo de andlise para definir o papel exercido pela subsididria e os fatores
(determinismo ambiental, iniciativa prépria ou determinagdo da matriz) que influenciam
seu desenvolvimento a luz da oportunidade de exportacdo de servicos ou offshoring.

No capitulo 5 — Descrigdo e andlise dos resultados — apresentam-se estudos
de caso para cada uma das subsididrias pesquisadas com uma andlise intracaso e, ao
final, uma andlise cruzada, com a comparagdo das varidveis de pesquisa em cada um
dos casos. Identificam-se as caracteristicas determinantes (determinismo ambiental,
iniciativa da subsididria, determinacdo da matriz) que influenciam o desenvolvimento
das subsididrias do setor de terceirizagdo de TI. Determinam-se os tipos de servicos
realizados nas subsididrias e como esses servicos caracterizam o papel exercido pelas
subsididrias perante a corporacdo. Analisa-se a relevancia estratégica das subsididrias do
setor de terceirizacdo de TI para sua respectiva corporagdao e como a oportunidade de
exportacdo de servicos influi nisso.

Este trabalho termina com a apresentacdo dos resultados no capitulo 6
Consideracoes Finais, em que se responde a questdo-problema desta dissertacdo:
“Como a exportacdo de servigos de outsourcing de TI (offshoring) tem modificado a
relevancia estratégica e redefinido o papel das subsididrias?”. Ao final, encontram-se as

Referéncias e o Apéndice, com o roteiro das entrevistas.
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2 SERVICOS DE TERCEIRIZACAO DE TI

Este capitulo se propde a: (i) descrever o histérico da evolu¢do do setor de
servigos de terceirizacdo de TI no mundo e no Brasil; (i1) entender o processo de
globalizacdo desse setor no mundo e no Brasil, através do surgimento da oportunidade
offshore; (iii) entender como MNEs e paises t€ém se posicionado diante da oportunidade

de offshoring de TL

2.1 Historico e evolucao dos servicos de terceirizacao de TI

Se uma empresa ndo quer utilizar seus recursos internos para operar ou
implementar seu ambiente de TI, ela pode contratar uma organizacdo externa
especializada para prover esse servico. Da-se o nome de servigo de terceirizacdo de TI
(IT outsourcing) a esse processo, que pode envolver as operacdes de geréncia de infra-
estrutura de TI — o centro de computacdo e as redes de telecomunicacdes —, o
desenvolvimento e a geréncia das aplicagdes e, mais recentemente, 0s processos de
negéeio dependentes de T1I.?

Segundo Corbett (2004), a idéia de terceirizagdo ndo € nova. O termo
outsourcing foi utilizado pela primeira vez na década de 1970 pela industria de
manufatura e tem sido adotado gradualmente pelas outras industrias. O outsourcing se
tornou proeminente no inicio da década de 1990, quando a economia americana
enfrentou severa recessdo, e a competitividade de sua industria foi questionada. As
empresas se utilizaram do outsourcing para enxugar suas operagdes e retomar a forca
competitiva.

Axelrod (2004) faz uma andlise da terceirizacdo de TI nos primeiros periodos
(anos 1960), quando do surgimento da aplicacdo comercial dos computadores. O autor
identifica que, em sua fase inicial, a terceiriza¢do de TI foi utilizada com foco na busca

de recursos especializados, seja em equipamentos (computadores), seja em recursos

? Denominado também de Business Process Outsourcing e se refere i terceirizacio de processos de
negdcio intensivos em fluxo de informacdo, portanto dependentes de T1, tais como atividades de recursos
humanos, folha de pagamento, faturamento, etc.
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humanos. Afirma também que os sistemas de processamento eletronico de dados, como
eram chamados, tiveram o primeiro uso comercial na década de 1960. Nessa época, a
operacdo de equipamentos exigia o acesso fisico a eles, e a extensao que a terceiriza¢ao
de servigos tomava era genericamente na forma de comprar tempo de uso dessas
maquinas. As empresas que proviam esse tipo de servico dava-se o nome de facilities
manager. A tecnologia evoluiu, entdo, para a utilizacdo do computador no conceito de
time sharing. Isso ocorreu quando foi possivel rodar jobs* em um computador central, a
partir de um terminal situado em uma localidade remota. A idéia por trds do time
sharing era que diferentes usudrios pudessem compartilhar os recursos de uma maquina
como se fossem seus, mas compartilhados no tempo, a partir de um terminal. Surgiram,
assim, provedores de servico com base no time sharing, tanto na forma de prover o
computador para uso na sua forma mais simples quanto no fornecimento de aplicacdes
prontas.

Segundo Gottschalk e Solli-Sather (2006), pode-se reputar a decisao da Kodak,
em 1989, de terceirizar a operacdo de seus data centers, o ponto de inflexao na industria
de outsourcing de TI, pois foi a partir desse momento que as empresas clientes
passaram a considerar mais seriamente a terceirizacdo como uma op¢ao.

Bergamaschi (2004) mostra que a expansdo do conceito de terceirizacdo de TI
nos anos 1990 e a pressdo da concorréncia tiveram reflexos nos proprios departamentos
de TI das corporagdes, principalmente para se reduzir custos. Esse fato levou muitas
empresas a procurar servigos de terceirizagdo através de seus departamentos de TI,
focando em fungdes parciais, tais como gerenciamento de redes e telecomunicagdes,
integracdo de sistemas, desenvolvimento de aplicacdes e operagcdo de sistemas, entre
outros.

Segundo Gottschalk e Solli-Sether (2006), a nova forma de pensar o
outsourcing de TI é fazé-lo parte de uma transformacdo estratégica da funcdo de TI
(transformational  outsourcing ou strategic outsourcing), em que novas
responsabilidades sdo transferidas para o provedor de servicos de TI. O

transformational outsourcing € uma extensdo do outsourcing tradicional, em que a idéia

* Jobs sdo seqiiéncias de arquivos de computador utilizados para automatizar tarefas, um modo de
processamento de dados, no qual os dados de entrada s@o coletados em grupos ou lotes e periodicamente
processados em seqiiéncia. O processamento ndo permite a interacdo do usudrio com o sistema durante a
execugdo dos jobs. Comparado ao processamento on-line ou interativo, o processamento em jobs costuma
se mostrar mais eficiente nos casos de operacdes rotineiras de alto volume, como o processamento da
folha de pagamento ou do faturamento. Antes que as redes se tornassem economicamente vidveis, quase
todo o processamento de dados empresarial e cientifico era feito em jobs.
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de transferir atividades de TI estava somente associada a redugdo direta de custos ou a
resolucdo imediata de um problema. Assim, embora continue a ser determinada pela
necessidade de reduzir custos e aumentar produtividade, a terceiriza¢do terd um efeito
ainda maior nas empresas no futuro: serd utilizada para melhorar os processos de
negdcio mais essenciais das empresas, para aumentar a velocidade, a flexibilidade, o
nivel de inovacdo e liberar capital financeiro para investimento.

Gottschalk e Solli-Sether (2006) definem o offshoring como a pratica de migrar
servicos entre fronteiras geograficas, também chamado de global sourcing ou global
outsourcing — um conceito importante que surgiu na década de 1990, no ambiente de
servicos de terceirizacdo de TI e vem atender a necessidade sempre constante de prover
novas formas de ganhar produtividade, reduzir custos e oferecer vantagens adicionais os
negocios que a TI suporta.

Para Carmel e Tjia (2005), o offshore pode ser entendido como a transferéncia
de atividades para paises de custo baixo de mado-de-obra, mais do que qualquer outro
destino. Em geral paises de custo baixo pertencem ao grupo econdmico de paises em
desenvolvimento ou paises emergentes. Assim, o grande tema inerente ao offshore é a
participacdo de paises fora do grupo de economias industrializadas na globalizagdo da
industria de TL

Segundo esses autores, surgiram outros conceitos decorrentes do conceito de

offshore e outsourcing:

e Servicos nearshore sdo aqueles fornecidos em paises fronteiricos ou
localizados em fuso horario compativel com o pais de origem.

o Captive center € o centro offshore provedor do servico, de dominio e
controle da empresa contratante do servico. Isso estd relacionado a
globalizacdo das empresas e pode ocorrer através da aquisi¢do de empresas
locais ou por subsididrias greenfield ou até mesmo através de joint-
ventures.

o [T enabled services (ITES) sao aqueles servicos altamente dependentes de
TI. Para Carmel e Tjia (2005) sdo os servigos referentes aos processos de
negocios. Os autores afirmam que muitos desses servigos sao intensivos em
mao-de-obra e envolvem atividades pequenas e repetitivas, que podem ser

desmembradas, ndo requerem proximidade e podem ser realizadas pelo



21

método offshore de forma mais barata.

No entanto, Mclvor (2005) afirma que ha riscos associados com a terceirizacdo e
que nem todas as organizacdes se beneficiam dela. Uma dessas desvantagens é a
possibilidade de trazer sérios prejuizos para a organizacdo, se ndo é bem-entendida e
gerenciada. Muitas empresas subestimam o0s custos para identificar e avaliar um
provedor de servicos de TI, o custo de transi¢ao para um terceiro e o custo de monitorar
os provedores para garantir a execucao das obrigagdes contratuais. Esses custos podem
facilmente anular os beneficios da terceiriza¢do, e a empresa pode perder o controle
sobre sua funcao de TI. Se a organiza¢@o nio tem habilidade para negociar um contrato
adequado, a dependéncia da empresa em relacdo ao provedor pode resultar em altos
custos e na perda de controle sobre a sua estratégia tecnoldgica. Além disso, € preciso
entender as mudancas organizacionais internas que serdo necessdrias para se administrar

a relacdo com o provedor de servigo.

2.1.1 Historico e evolugdo do setor de TI no Brasil

No caso especifico do Brasil, Tigre e Botelho (2001) fazem uma andlise da
evolucdo da industria de TI a luz da politica do governo para o setor. Desde o inicio da
década de 1990, a politica de TI no Brasil mudou substancialmente: foi do
protecionismo para criar uma industria a partir do zero no Pais até um regime mais
liberal, abrindo fronteiras para a importagdo de equipamentos. Para os autores, essa
mudanca propiciou o acesso do mercado brasileiro a tecnologia mais avangada, o que
eventualmente poderia ndo s6 contribuir para o incremento de produtividade na
economia como um todo, mas também ocasionar a desagregacdo de fontes internas de
componentes, tecnologia e emprego.

Entre os paises emergentes, o Brasil, ao lado da India, foi pioneiro em
estabelecer politicas governamentais para promover a criagdo de empresas nacionais no
final dos anos 1970, em segmentos especificos da industria de TI, protegendo-as da
importacdo direta e da competicio de lideres mundiais da drea — empresas de
propriedade estrangeira (TIGRE; BOTELHO, 2001). No caso do Brasil, a prote¢ao foi

no segmento de hardware de pequeno processamento (computadores pessoais). Em
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contrapartida, as empresas nacionais deveriam investir no desenvolvimento de
tecnologias locais € ndo poderiam se suprir de componentes importados quando
houvesse capacidade local de fornecimento.

No final dos anos 1980, o Brasil tinha um conjunto diversificado de empresas de
TI com participagdo significativa no mercado local. A Politica Nacional de Informatica
(PNI), implementada no inicio da década de 1970 e consubstanciada na Lei n.° 1984, foi
concebida para atingir dois objetivos fundamentais: (i) a constituicdo de um parque
produtor de bens de informética; e (ii) o desenvolvimento da capacitacido nacional nessa
area (BAPTISTA, 1998).

Quando as restri¢des a propriedade estrangeira e a importa¢ao foram abolidas no
inicio dos anos 1990, a maioria das empresas domésticas nao foi capaz de sobreviver
independentemente. A competi¢do internacional for¢ou as empresas nacionais para
nichos especializados ou para o segmento de servigos de TI. Baptista (1998) mostra a

desnacionalizagdo patrimonial do setor de TI no Brasil, que se pode ver na TAB. 1.

TABELA 1
Origem do capital das maiores empresas de TI (1990-1996-2006)

1990 1996 2006
N° % Receita | N° % Receita N° % Receita

Origem do capital

10 maiores empresas:
Empresas nacionais 8 45,5 3 15,0 3 19,9
Empresas estrangeiras 2 54,5 7 85,0 7 79,1

20 maiores empresas:
Empresas nacionais 15 45,5 7 19,4 5 18,8

Fontes: BAPTISTA (1998) e Anudrio Informatica Hoje (2007).

Baptista (1998) afirma que a dindmica do setor brasileiro de TI passou a ser
ditada pela l6gica da concorréncia global das empresas estrangeiras. Segundo a autora, a
presenca de todos os grandes lideres mundiais do setor no mercado brasileiro hoje tende
a transformar, nessas circunstancias, os padroes de rivalidade nesse mercado em mero
reflexo daqueles observados no ambito global. O Anudrio informdtica hoje (2007)
mostra que o nimero de empresas brasileiras entre as vinte maiores do setor diminuiu
ainda mais. Em 2006, das vinte maiores empresas do setor de TI como um todo, apenas

cinco eram empresas brasileiras.
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Uma nova lei de informética foi estabelecida em 1991 (a Lei n.° 8248/91,
substituida pela Lei n.° 10176/01 em 2001), e a protecdo foi substituida por incentivos,
pela reducao de taxas a fim de dar suporte as atividades de pesquisa e desenvolvimento.
Segundo Baptista (1998), a mudanca substantiva no regime de politica industrial
promovida no inicio dos anos 1990 implicou um processo relevante de ajuste do setor

privado. As principais conseqiiéncias desse processo foram, entre outras, as seguintes:

e Ganhos significativos do ponto de vista da variedade de produtos
disponiveis no mercado interno e da reducao de precos ao consumidor.

e Aumento substancial do déficit comercial do setor em funcdo ndo s6 da
importacdo de bens finais, mas também de partes e componentes, 0 que
implicou a desarticulacdo das cadeias produtivas e a fragilizacdo da base
industrial local.

e Declinio no valor agregado localmente pela industria, ao contrario do
discurso oficial da época que previa a intensificacdo dos investimentos
privados uma vez promovida a abertura da economia. O setor de informatica
experimentou uma redugdo expressiva nos investimentos totais.

e Interrupcdo da trajetoria de aprendizado tecnoldgico e do acimulo de
capacitacdes tecnoldgicas locais que vinha caracterizando a trajetdria de
expansdo da industria, em fun¢do da desmobilizacdo de grande parte das
equipes de P&D formadas previamente e o abandono quase generalizado da
realizacdo de atividades de desenvolvimento de produto (e mesmo de

engenharia reversa).

Outro programa estabelecido em 1993, com base nos mesmos principios da Lei
de Informética de 1991, foi o Programa Nacional de Software para Exportacao (Softex)
2000. Seu objetivo era incentivar a exportagdo de software de modo que as empresas
nacionais capturassem 1% da parcela de mercado mundial, bem como 50% da parcela
de mercado nacional. O programa incluiu a formacdo de centros regionais para
estimular a cooperacdo entre pequenas empresas € a instalacdo de escritérios de
marketing em paises estrangeiros para apoiar os esforcos de exportacdo de empresas
brasileiras e a provisdo de incentivos para treinamento de profissionais de TI nas

empresas. Segundo Tigre e Botelho (2001), o resultado do Softex 2000 é controverso,
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mas certamente contribuiu para uma maior exposi¢do de empresas locais a demandas do
mercado internacional.

O relatério da Associacdo para Promog¢ao da Exceléncia do Software Brasileiro
(Softex, 2002) faz uma andlise da induistria de software no Brasil, a luz da
implementacdo do programa Softex. Segundo o estudo, a industria de software no Brasil
tem uma histéria bastante recente, e sua evolucdo pode ser dividida a em dois periodos.
Na fase anterior a 1990, com a politica de substitui¢do de importagdes, foi privilegiado
0 hardware, tratando o mercado de software apenas como um subproduto dele. No
entanto, nessa fase foi constituida uma base tecnoldgica e industrial necessaria para o
desenvolvimento da industria do software na fase seguinte, apés a liberalizacdo do
mercado com a Lei de Informética de 1991.

No final de 1996 foi criada a organiza¢do nao-governamental Sociedade Softex,
com o objetivo de coordenar o programa Softex 2000. O programa foi responsével pela
implementacdo de uma rede de algentes5 no Brasil, pela dissemina¢do da cultura do
empreendedorismo, pela criacdo de uma linha especifica de financiamento para
empresas de software em parceria com o BNDES, além de promover a participagcao de
empresas brasileiras em eventos internacionais. Entretanto, o volume de recursos
aportados no programa ficou muito aquém do necessirio para propiciar o efeito
desejado e, assim, atingir resultados compardveis aos da India, por exemplo (SOFTEX,
2002). Seja por causa da heranca cultural da reserva de informadtica, seja por causa da
visao dos criadores do programa Softex, voltada para a disseminagdo da cultura
empreendedora, desenvolveu-se no Pais uma industria focada no desenvolvimento de
produtos, e ndo de servicos, como foi o caso da India.

H4 uma crenga convencional de que a escala da brasileira de software € pequena
e que o reduzido porte da maioria de suas empresas impede o surgimento de empresas
lideres capazes de aglutinar uma visdo e lutar pelo estabelecimento de uma imagem do
software nacional reconhecida internacionalmente. A excessiva fragmentacdo do
mercado nacional — empresas de menor porte avessas a cooperacdo — e a falta de
incentivos de demanda (potencial de mercado menor em comparagdo com outros paises
lideres) para o desenvolvimento de capacidades de processo caracterizam a fraqueza das

empresas brasileiras de software. De modo geral, essa fraqueza se manifesta na

> Os agentes Softex prestam apoio operacional a empresas de software, funcionando como bragos
operacionais da Softex em diversas regides do Brasil. Eles atuam em articulagdo com a iniciativa privada,
governos estaduais e municipais, e contam com o suporte de centros académicos e instituicdes de fomento
para atingir as metas do setor de soffware confiadas a Softex.
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Arora e Gambardella (2005) evidenciam essas e outras caracteristicas, como se pode ver

na TAB. 2.
TABELA 2
A industria de software, dados de 2001/2002
Pais Renda Renda/ Crescimento na Exportacao como
USS$ bi PNB década de 1990 % da renda
Brasil 7,7 1,5 20 1-2
China 13,3 1,1 30-35 11
India 12,5 2,5 40 80
EUA 200,0 2,0 - -

Fonte: ARORA; GAMBARDELLA, 2005, p. 3.

Esses dados mostram que a industria brasileira de software (na qual se incluem
software empacotado, software embarcado e servicos de software, que, por sua vez,
incluem a terceiriza¢do) representa uma parcela significativa do PNB brasileiro (1,5%
em 2001) em comparacdo com os outros paises. A forte demanda doméstica, quando
comparada com a da India, representa um estimulo para as empresas de software no
Brasil, produzindo um viés antiexportacdo e a presenca de firmas de menor porte.
Segundo a Softex (2002), as firmas de menor porte sdo avessas a cooperacao; logo, t€ém
menor capacidade de se mobilizar para a exportacao.

O Brasil € o sétimo mercado de software no mundo. H4 empresas nacionais em
quase todas as areas de mercado de software, que rivalizam em competi¢do aberta com
as empresas internacionais presentes no Brasil (SOFTEX, 2002). As forcas da industria

de TI brasileira decorreram sobretudo destes fatores:

e A flexibilidade e a criatividade das empresas, refletidas na agilidade com
que algumas adequaram seu portfolio de servicos ao mercado e nas
solugdes inovadoras criadas para o setor bancdrio e para plataformas de
software de padrao aberto.

e A sofisticacdo de alguns de seus mercados-alvo, especialmente o setor
bancdrio, as telecomunicagdes, a infra-estrutura energética e o governo
eletronico.

e A agressiva experimentagcdo no mercado de produtos (SOFTEX, 2002).
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O IDC (2005) faz uma andlise do mercado de servigos de TI no Brasil e indica
que, entre as diversas categorias que compdem o mercado de servicos (consultoria,
integracdo e desenvolvimento, outsourcing, suporte e treinamento), os servigos de
outsourcing ou terceirizacdo foram os unicos que apresentaram taxas de crescimento
acima da média do restante do mercado de TI. O IDC (2005) constatou que: (i) os
servicos de gerenciamento de aplicativos continuam sendo a principal drea em termos
de oportunidades de negdcio entre os servigos de terceirizacdo de TI; e (ii) os servicos
de terceirizagdo de infra-estrutura de TI, apesar de ja apresentarem alguns sinais de
comoditizagdo, tiveram um bom desempenho em 2004, principalmente por causa da
intensa demanda pela renovagdo da base instalada de hardware verificada nesse ano.
Isso fez com que muitas empresas, que se viram diante da necessidade de atualizar seus
ambientes de infra-estrutura, optassem por terceiriza-los

Segundo o IDC (2005), um fator significativo para o crescimento do mercado de
servigos de terceirizacdo de TI no Brasil foi a menor resisténcia dos gestores das
empresas contratantes. A possivel perda do controle operacional e do dominio integral
das operacgdes, bem como as questdes relativas a privacidade das informagdes ja ndo sao
mais consideradas os maiores riscos da terceiriza¢do, € mesmo 0S riscos operacionais
ainda existentes vém sendo tratados com maior responsabilidade (nivel de qualidade)
pelas empresas prestadoras dos servicos.

Ainda segundo o IDC (2005), no Brasil hd um alinhamento gradual entre a
terceirizagdo e os objetivos estratégicos de negdcio, em decorréncia da percepcao cada
vez maior dos clientes de que, para oferecer servicos de terceiriza¢do, as empresas
devem ter um completo dominio tanto da tecnologia quanto dos processos de negdcio
dos clientes envolvidos. Essa tendéncia segue a prépria evolucdo do conceito de
terceirizagdo, que, embora ainda esteja concentrado em sua maior parte em
gerenciamento de ambientes de TI e Telecom, apontam, em um horizonte de médio
prazo, para a terceirizagdo de processos de negocio.

Aliada a existéncia de uma mao-de-obra qualificada e de baixo custo em
comparacdo com os paises industrializados, a evolu¢do do setor de servigos de
terceirizagdo de TI no Brasil posiciona o Pais como um potencial fornecedor de servigos

offshore , assunto que serd explorado nas se¢des posteriores.
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2.2 Offshore e a globalizacio dos servicos de terceirizacio de TI

Com base na discussao do histérico e da evolucao de TI no mundo e no Brasil,
das secdes anteriores, o foco de estudo desta pesquisa é o offshore outsourcing,
incluindo servicos de terceirizagdo associados a processos de negdcio dependentes de T1
ou servicos tradicionais de TI (aplicagdo e infra-estrutura) e supridos para empresas
clientes localizadas além-fronteira, assumindo, portanto, o cardter de exportacdo de
servigos, através da transferéncia de producdo entre paises.

O offshore de TI, dentro da perspectiva de evolucdo da terceirizacdo, surgiu nas
dltimas décadas, influenciado pelo exemplo da India, como a possibilidade de
terceirizagao entre fronteiras, em um movimento de globaliza¢do do mercado de TI.

Carmel e Tjia (2005) afirmam que o offshore de TI € um dos importantes marcos

da histéria da economia global, e as principais forcas tecnoldgicas, econdmicas e de

negocio que contribuiram para que isso tenha acontecido sao:

A globalizacdo dos mercados e, mais recentemente, a globalizagdo do

mercado de servigos.

e A competi¢do entre nacdes no sentido de atrair investimentos estrangeiros e
desenvolver seus setores de TI, criando um clima favoravel a negdcios.

e O aumento do nimero de profissionais egressos de universidades e escolas
técnicas em paises emergentes € melhoria da qualidade dos cursos em
comparagdo com os paises desenvolvidos. Os autores citam como exemplo
a India e a China, onde a elite técnica costumava emigrar para os paises
desenvolvidos, mas agora pode ser aproveitada em seu pais de origem.

e Reducido dréstica dos custos de comunicacdo, fazendo com que trabalhar
com alguém do outro lado do oceano seja praticamente tao ficil quanto
trabalhar com alguém do lado. Os autores afirmam que os custos de
comunicag¢do internacional reduziram entre 80% e 90% na década de 1990.

e A comoditizacdo do software através da padronizacdo das préticas e

ferramentas de desenvolvimento, o que possibilita a rotinizacdo e a

automatizacdo de algumas atividades, que, comoditizadas, podem ser

realizadas pelo provedor de menor custo e maior produtividade.
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e A diferenca entre os saldrios pagos nos paises emergentes € nos
desenvolvidos. Esse é o fator dominante: saldrios menores significam

menores custos.

A reducdo de custos € atualmente o maior motivador do offshoring. A maior
parte da reducdo de custo vem tipicamente da diferenga de saldrios e beneficios entre as
forcas de trabalho de um pais desenvolvido em comparacdo com a forca de trabalho de
economias emergentes. Esse fato levanta questdes sobre a sustentabilidade desse
diferencial no longo prazo. Corbett (2004) analisa a questdo sob o ponto de vista de
outros diferenciais que devem ser trabalhados em conjunto, a fim de amenizar a
deterioragao futura da vantagem de custo.

Segundo Corbett (2004), a diferenca em saldrios e beneficios ndo deve se manter
no mesmo nivel para sempre. Pressdes por aumento de saldrio devido ao aumento de
procura de mao-de-obra ji sdo experimentadas em alguns pafses, como a India, onde a
média anual de aumento salarial para trabalhadores na area de TI é de cerca de 14%. O
apelo de offshoring ird permanecer apenas se ele criar valor adicional para as
organizagdes. Outras fontes de beneficios devem ser exercitadas pelas empresas

fornecedoras de servicos, tais como:

e A criagdo de uma operacdo com o conceito de follow the sun. Empresas
globais, presentes com subsididrias em diferentes regides, operam 24 horas
por dia. Aproveitando as diferencas de fuso hordrio e a utilizacdo do
horério comercial de cada uma das regides, pode-se ter atividades e suporte
executados 24 horas por dia, sem interrupcao.

e A qualidade do trabalho realizado em paises emergentes para desenvolver a
cultura de servicos e o fato de os recursos que realizam esses servigos terem
maior grau de instru¢do nesses paises (para fun¢des com menor
necessidade de formacao intelectual. O autor cita o exemplo de centrais de
atendimento na India, onde os operadores muitas vezes tém curso superior
versus 0 mesmo trabalho executado nos EUA, onde os operadores tém
curso secunddrio), o que pode acarretar maior qualidade por parte dos
provedores offshore.

e A competicdo. Quando vdrias localidades ao redor no mundo se somam
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dentro do ambiente competitivo de outsourcing, por exemplo, cada um com
suas vantagens especificas, o nivel de exigéncia dos clientes aumenta, e
florescem melhorias através da competicao.

o O offshoring cria, para a empresa que executa o servi¢o, conhecimento da
regido escolhida para prover o servigco, além de outras vantagens, como a

possibilidade de explorar melhor o mercado local.

Farrell, Laboissiere e Rosenfeld (2006), por sua vez, analisam a questdo de
disponibilidade de mao-de-obra de baixo custo em certos paises, procurando também
avaliar o risco que os paises desenvolvidos correm de perder postos de trabalho para os

paises de mao-de-obra mais barata. E concluem:

e O offshoring, apesar de crescente, serd sempre um mercado pequeno
quando comparado aos mercados domésticos dos paises desenvolvidos.

e A demanda por mao-de-obra offshore ird pressionar saldrios e beneficios de
paises emergentes para cima, mas ndo a ponto de igualar com paises
desenvolvidos.

e A capacidade de fornecer mao-de-obra offshore é maior que a demanda
existente nos paises desenvolvidos, apesar de existir restricio de mao-de-

obra offshore em cidades especificas.

Farrell, Laboissiere e Rosenfeld (2006)° argumentam que o mercado offshore
serd pequeno devido a questdes empresariais especificas, tais como problemas de
escala, que as empresas sofrerdao ao realizar o offshore, estrutura organizacional, que sao
inadequadas a um trabalho demasiadamente distribuido e atitude gerencial, pela
resisténcia ao offshore. Gerentes irdo preferir, por exemplo, adotar acdes de
produtividade internas antes de pensar na possibilidade de offshore. Ainda segundo os
autores, nem toda mao-de-obra disponivel nos paises de custo baixo tem o perfil
adequado para executar fungdes offshore. Além disso, a disponibilidade de recursos

humanos estd crescendo rapidamente, principalmente com o aparecimento de novos

® Dossani e Kenny (2006) discordam das conclusdes de Farrel et al. Segundo Dossani e Kenny (2006), é
preciso analisar o processo de um ponto de vista mais dindmico, em que os pressupostos assumidos por
Farrel et al. podem mudar. Por exemplo, a resisténcia dos gerentes pode ser resolvida a partir do interesse
maior dos shareholders das empresas. Da mesma maneira, as empresas podem mudar a organizagdo, os
processos e as ferramentas atuais para se adequar ao offshore no futuro.
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paises que competem na mesma arena, o que contribui para aliviar a pressdo por
maiores saldrios e, a0 mesmo tempo, garante recursos suficientes para atender a
demanda.

Os estudos de Cobertt (2004) e Farrell, Laboissiere e Rosenfeld (2006)
evidenciam o cardter dinamico e ainda indefinido do mercado offshore e a necessidade
de uma postura agressiva de competicdo por parte dos envolvidos, especificamente as
MNEs e paises que t€m se posicionado como fonte de servicos offshore. Nas proximas

duas sessoes verificamos como estes t€m se posicionado.

2.2.1 Fatores de ambiente local

O grande tema por trds do offshoring é a participacdo de paises fora do circulo
de economias desenvolvidas e industrializadas, promovendo uma verdadeira
globaliza¢do da inddstria. Carmel e Tjia (2005) afirmam que aproximadamente 100
nacdes estdo se posicionando no segmento de exportacio de servicos. Os novos destinos
offshore englobam desde economias recém-industrializadas até economias menos
desenvolvidas.

A defini¢cao da melhor localidade para o offshore é tnica para cada empresa.

Corbett (2004) considera duas dimensdes, conforme a FIG. 1.

. A atratividade da localidade baseada em fatores como custo, infra-
estrutura, cultura, lingua, estabilidade, experiéncia com outsourcing,
habilidade de geréncia local, imposto, propriedade intelectual, seguranca e
o tamanho da forca de trabalho.

. A aceitagcdo das empresas ocidentais por offshore nessas
localidades, baseada na parcela de mercado global de offshore que a

localidade possui.
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Figura 1: Posicionamento offshore dos paises emergentes.
Fonte: CORBETT (2004, p. 48).

A India é claramente o destino preferencial da maioria das empresas e detém
cerca de 70% do mercado global de offshore. As razdes disso sdo o baixo custo, a
qualidade, a disponibilidade de recursos, a lingua, a infra-estrutura e a experiéncia. A
segunda preferéncia € a Filipinas, com recursos capacitados em lingua estrangeira,
especialmente inglés, infra-estrutura e compatibilidade cultural, mas com uma forca de
trabalho qualificada reduzida, maior risco € menor experiéncia como destino de
outsourcing. O Canadd é possivelmente o mais desprezado dos destinos offshore,
segundo o autor. Tem menor custo, apesar de ndo ser compardvel ao da India, mas
vantagens significativas na questdo de cultura, risco, infra-estrutura e seguranca.
Adicionalmente, provincias como Ontdrio oferecem incentivos que reduzem os custos
totais de se estabelecer operacdes para determinados tipos de negdcio.

A Irlanda, a América Central e a América do Sul, especialmente o México e o
Brasil, estdo na faixa intermedidria de atratividade e aceitagdo, mas se movendo em
direcdes opostas. A Irlanda comeca a perder parcela de mercado, especialmente para a
India em centrais de atendimento, enquanto a América do Sul estd no comeco de um
processo em que estd ganhando melhor aceitacdo. A Russia, a Europa oriental e a China
também sdo nacdes emergentes no offshore.

No caso do Brasil, vérias iniciativas t€ém sido tomadas pelas empresas e pelo
governo para posicionar o Pais no mercado offshore, dentro da perspectiva de
exportacdo de servicos e software de TI. Uma das iniciativas recentes foi a criacdo da

Associacdo Brasileira das Empresas de Software e Servigos para Exportacio



32

(BRASSCOM), em 25 de mar¢co de 2004, que hoje conta com as seguintes empresas
associadas: CPM, Datasul, Itautec, Politec, Stefanini, DBA Informatica, Accenture,
Braxis, BRQ e Cenpra. A meta é estabelecer uma “marca Brasil” posicionando o Pais
no mercado global como criador e fornecedor de tecnologia de software de qualidade,
confiabilidade e competitividade.

Para os associados BRASSCOM, o Brasil tem chances de ganhar espago no cada
vez mais competitivo mercado mundial de terceirizacdo. Apesar de os indianos terem
saido quase uma década a frente, a avaliagio é que o movimento de contratar
programadores de paises em desenvolvimento (offshoring) esta apenas comegando. O
modelo de atuacdio da BRASSCOM é baseado naquilo que foi aplicado na India
(NASSCOM).”

A Brasscom (2005) propde o desenvolvimento de uma agenda estratégica para o
setor de IT offshore outsourcing no Brasil, segundo a qual o Brasil deve se diferenciar
dos demais paises ofertantes de servicos de offshore. O posicionamento recomendado €
definido por eles pelo termo de “alta resolutividade” — capacidade de resolugdo de
problemas de forma eficaz e eficiente, o que significa unir proatividade, inovacdo e
especializacdo como elementos diferenciadores da oferta brasileira no exterior. Os
segmentos sugeridos sdo os de aplicativos e processos de negdcio, ndo sendo tratado ou
considerado servigos de infra-estrutura.

A Brasscom (2005) faz uma andlise dos fatores de ambiente local, visando
identificar pontos fracos e fortes para avaliar a insercado do Pais no mercado offshore.
Segundo o estudo, os parques tecnoldgicos, uma das ferramentas utilizadas pela India
para se estabelecer no mercado de offshore, sdo recentes no Brasil e,
predominantemente, iniciativas de universidades. Poucos apresentam foco especifico
em uma area de atuacdo e pesquisa (ex.: software). As incubadoras sao as fomentadoras
do crescimento dos parques, recrutando predominantemente micro € pequenas
empresas. Alguns parques mostram uma intera¢do mais proxima com grandes empresas,
inclusive multinacionais, mas o relacionamento ainda € discreto na maioria. Os
resultados da maioria dos parques ainda sao pouco significativos, devido principalmente
ao fato de suas operagdes serem muito recentes. As politicas e os incentivos especificos

para o desenvolvimento dos parques ainda sdo insuficientes. O Programa Nacional de

" A criagdo da National Association of Software and Service Companies (NASSCOM), entidade que
centraliza os esforcos de exportagdo das companhias indianas, foi fundamental para o surgimento do India
no cendrio internacional. Empresas e governo estruturaram um programa agressivo de oferta
de servicos no mercado internacional e de fomento da marca india no mercado global.
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Incubadoras de Parques (PNI), focado no apoio ao planejamento, a criacdo e a
consolidag¢do de incubadoras, empresas e parques tecnoldgicos, deve ser aperfeicoado.
Por exemplo, embora a participagdo de grandes empresas (incluindo MNEs) esteja
crescendo entre os parques brasileiros, suas politicas sdo mais voltadas a atracdo de
micro e pequenas empresas. Ainda faltam parques com caracteristicas de cluster
tecnol(’)gicos8 e com a presenca e investimento dos players relevantes para garantir seu
crescimento sustentdvel. Falta também uma proposta financeiramente atrativa (ex.:
pacote de infra-estrutura e de incentivos) para que os players de maior porte e mais
relevantes do setor de TI instalem operacdes significativas nesses parques. Finalmente,
persistem dificuldades de financiamento para as empresas construirem novos
estabelecimentos nos parques brasileiros.

Outros pontos fracos da oferta brasileira de servicos de TI sdo levantados

(BRASSCOM, 2005):

. A disponibilidade de formandos em carreiras de tecnologia ¢é
pequena (todavia, a menor rotatividade de mao-de-obra indica maior
facilidade de retencdo de recursos no setor de TI).

. A capacitacdo dos recursos humanos direcionados ao setor de TI
ainda € considerada inferior a de outros concorrentes.

. O Brasil é relativamente menos competitivo que outros
concorrentes emergentes em custos de overhead.

. A carga tributaria ainda € uma desvantagem do Brasil.

. A burocracia em excesso gera ineficiéncia e percepgdes negativas.

Apesar dessas desvantagens, a Brasscom (2005) afirma que existem fatores que

conferem vantagem comparativa ao Brasil:

° O Brasil estd a frente da India e da China em vérios fatores do

ambiente de negdcios, principalmente na estabilidade do ambiente social e

8 Um cluster tecnolégico, como seré discutido adiante, tem elevado potencial de crescimento e permite o
desenvolvimento de um conjunto de empresas focalizadas em nichos de determinado mercado por
explorar.Denote-se que a vantagem da aposta em clusters reside na sua forma diferenciada de organizar a
cadeia de valores que estimula o relacionamento e a comunicagdo entre empresas de uma mesma regido, a
atuarem sinergicamente, sob um mesmo direcionamento estratégico. Tal competitividade manifesta-se ao
aumentar a produtividade, ao potenciar a inovagdo e ao estimular a formac¢do de novos Negdcios.
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politico.

. A protecdo dos direitos de propriedade intelectual e contra a
pirataria de software sdo relativamente mais eficazes no Brasil do que na
India e na China.

. A infra-estrutura de TIC (tecnologia da informagdo e
comunicagdes) no Brasil é melhor do que na India e na China, apesar de o
marco regulatério do setor ainda ser visto como inadequado. Isso é
verificado principalmente pela qualidade da competicio no segmento de
provedores de tecnologia e na qualidade da infra-estrutura de telefonia.

. O Brasil apresenta taxas elevadas de expansdo da Internet.

. Os salarios do setor de TI sao relativamente competitivos.

As diferentes caracteristicas do ambiente local de cada pais sugerem que a
subsididria de multinacional terd desempenho e contribui¢do diferentes por pais. Cabe a
MNE identificar essas caracteristicas € como elas irdo contribuir na execuciao de sua
estratégia global. A atuacdo das MNEs na industria de TI, explorando essas diferentes

caracteristicas € discutida adiante.

2.2.2 As MNE:s e a globalizacdo dos servigcos de T1

Arora e Gambardella (2005) fazem uma andlise da globalizacdo da industria de
software e das perspectivas e oportunidades para os paises em desenvolvimento. Os
autores argumentam que a presenca de multinacionais é um dos fatores determinantes
para o crescimento da inddstria nesses paises. Mediante a andlise da evolucdo da
industria de software em paises como fndia, Irlanda, Israel, China e Brasil, os autores
sugerem que o papel exercido pelas MNEs em cada um desses paises foi diferente, mas
determinante em todos eles. As multinacionais de TI t€ém presenca considerdvel em
todos eles Entraram em Israel, por exemplo, para investir em pesquisa €
desenvolvimento (P&D); na India, foram em busca de mo-de-obra barata; na Irlanda, 2
procura dos incentivos de imposto e acesso ao mercado europeu; por fim, no Brasil e na

China, buscaram o mercado local desses paises.
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Segundo Sahay, Nicholson e Krishna (2003), a primeira empresa a identificar o
potencial da India foi a Texas Instrument, que em 1985 estabeleceu sua subsididria em
Bangalore. A Texas Instruments verificou a capacidade limitada do governo indiano em
prover infra-estrutura e obteve permissao para instalar seus préprios links de satélite e
infra-estrutura necessdria. O sucesso estrondoso dessa subsididria em prover servigcos
tecnolégicos de ponta inspirou outras multinacionais a se estabelecer na India,
particularmente em Bangalore. Um nimero dessas empresas, das quais a Motorola é
uma das pioneiras, focou em servicos de ponta. O laboratério da Motorola em
Bangalore obteve o mais alto grau de certificacdo para processos de software, o0 CMM-
Capability Maturity Model, nivel 5. O sucesso da Motorola abriu as portas para trabalho
de software na India, e outras vieram, algumas por joint-ventures, mas a maioria através
de subsididrias proprias.

Krishan (2006) afirma que, embora ndo sejam os maiores responsdveis pelo
explosivo desenvolvimento dessa indistria na India, as corporagdes multinacionais
tiveram um papel importante na criacio da imagem positiva da India na industria, seja
pela definicao de padrdes de qualidade, seja pelo desenvolvimento de capacidades
locais, seja pelo pioneirismo em novos modelos de negdcios como o desenvolvimento

offshore.

No Brasil, o mercado de terceirizacio de TI ¢ dominado por corporacdes
multinacionais. De acordo com o ranking do IDC (2005), as cinco maiores empresas de
servicos de terceirizagdo em TI no Brasil sao, por ordem decrescente: (i) IBM; (ii) EDS;
(ii1) Accenture, Unisys; e (iv) HP, todas de origem americana. Em 2004 essas empresas
foram responsdveis, em conjunto, por 64,9% do mercado total de servicos de
terceirizagcdo de TI do Brasil.

Virios indicadores tém apontado o Brasil como alternativa no mercado global de
software e servigos de TI, tais como custo baixo relativo e disponibilidade de mao-de-
obra, e apontado que as subsididrias de empresas estrangeiras localizadas no Brasil tém

sido grandes contribuidoras do crescimento de servicos offshore no Pais:

e A Brasscom (2005) afirma que a maioria das maiores fornecedores
multinacionais de TI j4 utilizam o Pais como um centro offshore compondo
sua plataforma global de outsourcing.

e O mercado brasileiro tem atraido vérias empresas estrangeiras interessadas
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em exportar software e servigos. As mexicanas Softek e as indianas Saytam
e TCS ja estabeleceram filiais no Pais, com o propoésito de também exportar
servigos. Corporagdes multinacionais como a EDS tém exportado servigos
na drea de infra-estrutura e aplicativos; e a IBM tem feito uso de
habilidades especificas, principalmente na area de mainframe para se
posicionar no mercado de exportacao (O Estado de S.Paulo, 5/02/2006).

e A Accenture Brasil exporta 40% dos seus servicos de outsourcing,
apoiando 20 clientes e investiu 4 milhdes de délares desde 2001, quando se
iniciaram as atividades (Computerworld, 30/3/2006).

e Depois de apontadas como alternativa do mercado global de software, as
grandes multinacionais no Brasil crescem até dobrando ou duplicando a
cada ano a forca de trabalho destinada a exportacdo de servicos. A IBM
registra a maior forca de trabalho offshore do Brasil, ou seja, 5.600
funciondrios, quase metade do seu total de 12.000 funciondrios. J& a
Accenture tem 750 funciondrios trabalhando para exporta¢do de servigos,
do seu total de 5200, e a EDS tem 1000 dos seus 8000 funcionarios
trabalhando também em exportacdo de servicos. Um dos motivos da
procura pelo Brasil é a necessidade de mitigar riscos evitando uma alta

concentracio na India (A Gazeta Mercantil, 19/12/2006).

Pela forca das subsididrias multinacionais no dominio de mercado de
terceirizagdo de TI no Brasil, pelas iniciativas ja tomadas de inser¢do no mercado
offshore e pelo acesso a clientes internacionais facilitado pela sua propria natureza de
MNE, verifica-se o potencial que essas empresas tém para incentivar o offshore do
Brasil. Torna-se, entdo, importante entender como subsididrias, especialmente as
localizadas no Brasil, podem atuar perante suas corporagdes a fim de explorar a seu
favor as condi¢cdes do ambiente local para aumentar, assim, a sua contribuicao e definir

um papel mais relevante perante a corporacao. Isso serd feito no préximo capitulo.
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3 O PAPEL ESTRATEGICO DAS SUBSIDIARIAS

A proposta deste capitulo € entender como se determina o papel exercido por
uma subsididria e como se dd o desenvolvimento desse papel ao longo do tempo. A
preocupacao € identificar as varidveis que podem influenciar no desenvolvimento desse
papel. O capitulo aborda essas questdes a partir de duas perspectivas distintas. A
primeira € a perspectiva das corporacdes multinacionais, que, no contexto da
globalizacdo, se véem pressionadas a integrar suas subsididrias para obter beneficios de
racionalizacdo e de aproveitamento dos seus melhores recursos, onde quer que eles
estejam (JAIN, 2003; FRANCO, 2005; BARTLETT; GHOSHAL, 1989). A segunda é
a perspectiva das subsididrias, que possuem recursos unicos € podem ser autdnomas
para definir seus papéis dentro da organizacdo. De acordo com essa perspectiva, a
subsididria ndo € somente um instrumento de uso da matriz e tem certo grau de
liberdade para definir seu préprio futuro. Faz-se necessario, entdo, definir que papéis
essas subsididrias podem exercer perante a corporacdo (Birkinshaw, 2001; Paterson;
Brock, 2002; D’Cruz, 1986; White; Pointer, 1984; Birkinshaw; Morrison, 1995; Borini,
Oliveira Jr.; Guevara, 2005; Frost, Birkinshaw; Ensign, 2002; Moore; Birkinshaw,
1998; Gupta; Govindarajan, 1991; Oliveira Jr.; Sommer; Colombini, 2002; Birkinshaw,
Hood; Jonsson, 1998).

3.1 A globalizaciao e as MNEs

Segundo Jain (2003), as MNEs subiram de 7.000 em 1970 para mais 50.000 em
2000, e a maioria das matrizes estd em paises do Hemisfério Norte. Essas corporacoes
dominam uma grande parte do capital de investimento do mundo, da tecnologia e do
acesso a mercados internacionais.

Ainda para Jain (2003), as MNEs tém consolidado suas opera¢des em mercados
de trabalho globais crescentemente desregulamentados. A disponibilidade de mao-de-
obra mais barata e de recursos, bem como as condi¢des de producao favoraveis ao redor

do globo tém aumentado a mobilidade e a lucratividade das corporagdes. Responsaveis
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por 70% do comércio internacional, as corporagdes multinacionais sdo também
responsaveis por grande parte dos investimentos diretos estrangeiros (IDE), que
cresceram aproximadamente 15% por ano durante a década de 1990 (JAIN, 2003). A
habilidade em subdividir os processos de manufatura e servicos em fases discretas
conduzidas em diferentes localidades ao redor do mundo reflete a transformacgdo do
processo produtivo global.

Franco (2005) faz uma anélise sobre os fluxos de IDE para o Brasil no periodo
de 1995 a 2004. O estudo foi realizado com base nos censos de capital estrangeiro do
Banco Central do Brasil. O segundo censo, em 2000, respondido por 11.404 empresas,
relata que as exportagdes somaram US$ 33,2 bilhdes, representando 60,4% das
exportacdes totais do Brasil. As exportacdes dessas empresas estrangeiras cresceram

bem mais que as vendas externas das empresas nacionais.

Outro resultado muito interessante, nesse contexto, € o notavel crescimento
do comércio “intra-firma” das empresas do censo. ... As exportagcdes “intra-
firma” vdo de US$ 9,0 bilhdes para US$ 21,0 bilhdes, passando de 41,7%
para 63,3% das exportacdes das empresas do censo. Ou seja, todo o
acréscimo observado nas exportacdes das 11.404 empresas do censo durante
o periodo 1995-2000 ¢é explicado pelas exportagdes “intra-firma”!
(FRANCO, 2005, p. 9).

A conclusao de Franco (2005) € que nenhuma estratégia que busque o
incremento significativo das exportacdes brasileiras pode deixar de considerar que as
empresas estrangeiras sdo o elemento crucial, talvez o principal, do desempenho
exportador brasileiro. Ainda segundo o autor, deve-se prestar aten¢do ao fenomeno do
comércio “intrafirma” em particular, e da globalizacdo de forma mais geral. A natureza
desse “novo” comércio estava e estd ligada a racionalizacdo internacional de atividades
dentro das redes das corporacdes multinacionais, como demonstra a crescente
propensdo para exportar das filiais dessas corporagdes mundo afora.

As redes da corporagdo multinacional sdo discutidas por Bartlett e Ghoshal
(1989). Esses autores desenvolvem o conceito de organizagdo transnacional como a
estrutura mais adequada para uma corporacdo multinacional, porque € capaz de explorar
o valor agregado de cada uma de suas unidades. Os autores apresentam um modelo de
classificacdo das empresas com base em trés critérios: (i) o modo como ocorrem o
desenvolvimento e a difusdo do conhecimento; (ii) o papel das subsididrias no exterior;

e (1i1) a configuragdo de ativos e recursos. O Quadro 1 resume essa classificagdo.
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Multinacional Global Internacional Transnacional
Configuragdo de Descentralizada e | Centralizada Fontes de Dispersa,
ativos e recursos auto-suficiente e em escala competéncias interdependente
nacionalmente global bésicas e especializada.
centralizadas,
outras
descentralizadas.
Papel das Sentir e explorar Implementar Adaptar e Contribui¢des
subsididrias no as oportunidades estratégias da alavancar diferenciadas
exterior locais matriz competéncias da das unidades
matriz nacionais e
operagdes
mundiais
integradas
Desenvolvimento | Conhecimento Conhecimento Conhecimento Conhecimento
e difusdo do desenvolvido e desenvolvido e desenvolvido no desenvolvido
conhecimento mantido em cada | mantido no centro | centro e transferido | em conjunto e
unidade para as unidades compartilhado
no exterior em todo o
mundo

Quadro 1: Caracteristicas organizacionais de empresas com atuacéo global
Fonte: Bartlett; Ghoshal, 1989.

Segundo esse modelo, as corporagdes podem se classificadas como:

Multinacionais: Trabalham com toda a cadeia produtiva num outro pais,

com unidades independentes umas das outras. Tém forte presenga local
através da receptividade as diferengas nacionais.

Globais: Sao muito mais centralizadas em suas decisdes operacionais e
estratégicas. Obtém vantagem competitiva em termos de custos através de
operagdes centralizadas em escala global. Tratam o mercado mundial como
um todo integrado.

Internacionais: Exploram conhecimentos e recursos da matriz através da
difusdo e adaptacdo mundiais. A matriz possui influéncia e controle
considerdveis, mas menos do que a companhia global. As subsididrias
podem adaptar produtos e idéias da matriz, mas com menos autonomia que
as multinacionais.
Transnacionais: otimizam esses

Integram processos globalmente,

processos, racionalizam recursos, eliminam redundincias, atuam em

produtos globais. Buscam eficiéncia para alcancar a competitividade
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global. Consideram a receptividade as diferencas nacionais como
ferramenta para obterem flexibilidade nas operacdes internacionais € véem
as inovagdes como resultado de um processo que engloba vdrias

subsididrias da corporacao.

Chen e Cannice (2006) analisam o desempenho das subsididrias em mercados
emergentes a luz do modelo de integracao global das multinacionais, conforme Bartlett
e Ghoshal (1989), e discutem o tema sob o ponto de vista das subsididrias nesses
mercados. Segundo os autores, no modelo de integracdo global, o poder de gestdo esta
primariamente centralizado na matriz, por isso as subsididrias tém pouca flexibilidade e
pouca autonomia. A integracdo global permite que corporacdes multinacionais reduzam
custo e tenham ganho de eficiéncia. Isso pode acontecer de duas formas: (i)
fornecimento oriundo de subsididrias de paises de mao-de-obra barata; e (ii)
centralizacdo e consolidacdo das operacdes para aproveitar ganhos de escala. No
entanto, ainda segundo os autores, os argumentos de ganho de eficiéncia podem valer
para a matriz, mas ndo necessariamente para as subsididrias. Esses argumentos foram
desenvolvidos para corpora¢des multinacionais que competem em paises desenvolvidos.
A conclusido desses autores € que as subsididrias em paises emergentes podem se
beneficiar de modelos de corporacdes globalmente integradas se as subsididrias se
posicionam como centro exportador para outras unidades da corporagdo, pois essa € a
forma de adquirir maior responsabilidade perante a organizacao.

O modelo transnacional evidencia a importancia das subsididrias e das
diferencas nacionais no estabelecimento da competitividade da corporagdo, além de
trazer a luz a questdo das diferencas de pontos de vista entre subsididria e matriz no

estabelecimento de papéis e no desenvolvimento de subsididrias.

3.2 O papel das subsidiarias

Paterson e Brock (2002) afirmam que, inicialmente, pesquisas a partir da
perspectiva da corporacdo foram desenvolvidas com base na premissa de que a estrutura
deveria mudar para se ajustar a estratégia. Pouca consideracdo foi dada a resisténcia que
a matriz pode enfrentar por parte das subsididrias e ao tipo de relacionamento que

deveria ser desenvolvido entre as partes. Birkinshaw (2001) observa que, como as
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subsididrias podem apresentar caracteristicas diferentes, a matriz ndo pode tomar
efetivamente todas as decisdes porque nao detém o conhecimento da subsididria, que €
unico. Sendo assim, a matriz depende da subsididria. De um lado, a subsididria ndo € s6
um instrumento de execucdo da estratégia da matriz; ela tem certos graus de liberdade
para moldar sua evolucdo. De outro lado, a matriz ndo pode delegar todas as decisdes a
subsididria porque os interesses locais nem sempre serdo coincidentes com os da
corporagdo. Esse dilema deu origem aos estudos sobre as subsididrias. Particularmente,
o fato de que subsididrias possuem recursos unicos e sdo capazes de agir com
considerdvel autonomia sugere que podem assumir diferentes papéis dentro da
corporacdo (PATERSON; BROCK, 2002). H4 uma mudanca de foco, e privilegia-se a
subsididria como unidade de anélise’, como se poder4 ver a seguir.

O Quadro 2 resume os papéis de uma subsididria e os critérios de classificagao

definidos pelos autores estudados.

Autor Papéis definidos Critério
Birkinshaw | Implementadoras locais: Subsididrias que t€m escopo geogréfico | Escopo geogrifico,
e Morrison | restrito a um tnico pais € um nimero limitado de produtos e capacidade e
(1995) fun¢des. Sua missdo € reproduzir e vender produtos origindrios recursos locais.

de outras unidades da corporacio.

Contribuidoras especializadas: Subsididrias especializadas em
certas fungdes ou atividades, mas controladas e coordenadas pela
matriz em fun¢do das atividades de outras subsididrias.

Subsididrias de mandato mundial: Tém maior importancia
estratégica, pois junto com a matriz desenvolvem e mantém a
estratégia da corporacdo. Podem ter responsabilidade regional ou
global por uma linha de produtos ou drea de negdcio.

White e e Réplica miniaturizada. Localizagdo de

Pointer e  Especialista em produto. recursos,

(1984) e  Mandato global. capacidade e
Obs.: Essa classificacdo utiliza defini¢cdes similares a de recursos locais.

Birkinshaw e Morrison (1995).

D’Cruz *  Planta filial Autonomia de
(1986) e Racionalizada globalmente. decisdo e escopo
e Mandato de produto mundial. geogrifico.

Obs.: Esta classificacao utiliza defini¢des similares as de
Birkinshaw e Morrison (1995).

Bartlett e Lideres estratégicos: Subsididrias que sao a forca propulsora da Varidvel
Ghoshal inovagdo nas corporagdes transnacionais porque muitas estratégica

° Birkinshaw (2001) faz em sua andlise uma restricdo importante, que se aplica também ao escopo deste
trabalho. O autor foca o estudo em subsididrias de propriedade integral da corporacdo e define subsididria
como uma atividade de valor agregado da corporagcdo e executada fora do pais de origem da
corporagdo. Essa defini¢do inclui as mais recentes tendéncias, e as corporagdes t€ém adotado modelos de
integracdo global de suas diferentes unidades nas quais se perde ou diminui o conceito de subsididria
nacional. Em vez disso existem no pais diferentes atividades de valor agregado (vendas, manufatura,
P&D, etc.) cada uma reportando dentro de sua prépria linha funcional global.
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(1992) inovagdes nelas desenvolvidas sio difundidas por toda a (importancia dos
corporagao. ambientes
Contribuidoras: Subsididrias que t¢ém potencial para promover os l‘laC.lf)l‘laIS) €
processos de inovagio global, mas carecem de exposi¢do a Varlav.el _
ambientes estimuladores, ou seja, o ambiente nacional ndo orgamzaaopal
apresenta diferencial de interesse em termos de competéncia ou | (competéncia da
recursos locais (rede de fornecedores, concorréncia, clientes, subsididria:
recursos locais, etc.). tecnologia,
Buracos negros: Sdo subsididrias que carecem de ser exploradas produgf&o,
pelo conjunto da corporacio, por estarem em locais estratégicos, | marketing).
mas ndo conseguem responder devido a limita¢des de recursos e
competéncias.

Implementadoras: Sdo pobres no desafio ambiental e pobres de
aptiddes organizacionais. Adotam e implementam as inovacdes
centrais e globais de maneira eficiente; sdo capazes de identificar
as necessidades de seus mercados locais e de fazer pequenas
modifica¢des necessdrias nos produtos globais, mas nio
conseguem inovar para toda a corporagao.

Borini; De relevancia estratégica: Apresentam maior grau dos fatores Competéncia das

Oliveira Jr.; | apresentados como critérios de pesquisa, com excegdo de subsididrias,

Guevara autonomia. orientacao

(2005) De relevancia limitada: Apresentam menor grau de autonomia, emprectndeflora,
intra-empreendedorismo, troca de conhecimento e inovagao comunicacao e
integrada. integragdo com a
Tradicionais: Apresentam menor grau de responsabilidade Iclizgilgi’li;l;ggomla’
internacional, competitividade internacional, globalizacdo e tivid K q
competitividade doméstica. Caracterizam-se pela forte comp etm\.’l ade.

. global da inddstria.
autonomia.

Frost; Centro de exceléncia. Competéncias

Birkinshaw; desenvolvidas pela

Ensign subsididria e

(2002) disseminadas ou

Moore; utilizadas em

Birkinshaw outras unidades.

(1998)

Quadro 2: Papel das subsididrias segundo os autores estudados nesta pesquisa
Fonte: Autor da pesquisa

Segundo D’Cruz (1986), White e Pointer (1984), Birkinshaw e Morrison (1995),

as subsididrias inevitavelmente terdo que se adequar a tendéncia de quebra de barreiras

internacionais de negécio. Essa adequagdo terd que acontecer através da especializacao.

Duas alternativas existem para a especializacdo: a racionaliza¢do pela integracdo e o

mandato global. Na racionalizagdo, a subsididria ganha uma parte da responsabilidade

da corporagdo, o que implica exportagdo; porém, a matriz ou outra unidade mantém a

responsabilidade e o controle como um todo. No mandato global, a subsididria tem a

responsabilidade como um todo, em determinada area de atuacdo; assim, desenvolve e

mantém a estratégia da corporagdo.



43

Bartlett e Ghoshal (1992) alertam para a importincia dos ambientes nacionais
para a estratégia global, bem como para a necessidade de a subsididria atuar como fonte
de inovacdo para a corporagcdo. A fim de se estabelecer um papel de maior relevancia
para a subsididria, € fundamental um ambiente nacional que apresente diferencial
reconhecido pela corporagdo, segundo os autores.

Borini, Oliveira Jr. e Guevara (2005) propdem uma tipologia das subsididrias
estrangeiras no Brasil partindo de evidéncias empiricas de um survey realizado junto as
maiores subsididrias das MNEs presentes no Pais. Analisaram o papel estratégico dessas
subsididrias e, mais especificamente, sua relevancia estratégica, isto €, sua capacidade
de desenvolver competéncias que possam ser transferidas e utilizadas por outras
unidades corporativas e, entdo, tornar-se uma fonte de vantagem competitiva
corporativa. Esses autores trazem o conceito de relevancia estratégica (utilizado nesta
dissertacdo), que extrapola o conceito de mandato mundial, e relaciona-se com
processos de inovacdo das corporagdes multinacionais. Um papel de subsididria
estudado mais recentemente € o centro de exceléncia. Frost, Birkinshaw e Ensign
(2002) afirmam que um desafio fundamental de uma corporacdo multinacional é como
identificar e fazer uso de competéncias que sdo desenvolvidas ao longo da rede de
subsididrias. Assim, definem centro de exceléncia como uma unidade organizacional
que contém um conjunto de competéncias que tenham sido explicitamente reconhecidas
pela corporagdo como uma importante fonte de criacdo de valor e sejam utilizadas ou
disseminadas por outras partes da corporagdo. Essa abordagem também difere do
conceito anterior de mandato global, em que a subsididria detém responsabilidade total
sobre certo produto ou segmento de atuagao.

Para Frost, Birkinshaw e Ensign (2002), sdo quatro as caracteristicas do centro

de exceléncia:

e O centro de exceléncia tem uma definicdo fisica e inclui a subsididria
mesmo que extrapole seus limites. Isso quer dizer que uma subsididria pode
ser um centro de exceléncia mesmo se apenas algumas das dreas
operacionais desempenharem essa funcdo independentemente das demais.

e O centro de exceléncia é constituido por um conjunto de capacidades
especificas e superiores dentro da empresa multinacional.

e Existe o reconhecimento explicito e declarado dos centros de exceléncia
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por parte da MNE e suas unidades.
e O fato de uma unidade ser um centro de exceléncia numa atividade ou
dominio implica sua capacidade de disseminar competéncias para as outras

unidades da corporacao.

Um grande desafio para uma subsididria é entender as condigdes necessarias
para desenvolver um conjunto de competéncias que sejam reconhecidas pela corporagao
como uma importante fonte de criagdo de valor. Frost, Birkinshaw e Ensign (2002)
analisaram os determinantes da formacdo de um centro de exceléncia em uma
subsididria. Segundo eles, essa formacdo € influenciada por fatores tanto externos
quanto internos. Os fatores externos referem-se as condicdes do ambiente local
decorrentes da forca do diamante da industria local, conforme define Porter (1990). Os
fatores internos referem-se ao relacionamento da subsididria com atores-chave ou
recursos do pais (exigéncia de clientes locais, competidores, etc.), ou por Varios
aspectos do relacionamento da subsididria com outras partes da corporagdo
(investimento da matriz, trocas com outras subsididrias, etc.).

Moore e Birkinshaw (1998) analisaram o centro de exceléncia como uma forma
de gerenciar o conhecimento de uma corporagdo. Segundo os autores, a vantagem
competitiva de uma corporagdo € proveniente da sua habilidade de usar o conhecimento
de suas subsididrias de forma global, ja que o conhecimento decorre das interagdes entre
clientes e empregados nas diferentes subsididrias. Desse modo, o centro de exceléncia é
uma forma estruturada de disseminar o conhecimento que estd disperso globalmente. O
centro de exceléncia é definido como um conjunto de individuos que sdo reconhecidos
pelo valor estratégico de seu conhecimento para a empresa e oficialmente designados
para tornar o conhecimento disponivel por toda a corporacao.

A transferéncia de conhecimento entre unidades de uma corporagdo € também
abordada por Gupta e Govindarajan (1991). Para eles a corporacdo multinacional pode
ser vista como uma rede de fluxo do conhecimento e, assim, examinam varia¢des de
padrdes desse fluxo de conhecimento. A classificacdo das subsididrias obedece a dois
critérios: (1) a extensdo com que a subsididria importa conhecimento do restante da
organizacgdo; e (i1) a extensdo das variacdes dos fluxos descritos acima e os mecanismos
de controle que devem ser exercidos pela corporacdo. Assim, cada tipo de subsididria

implica um contexto diferente de atividades que a geréncia da subsididria tem que
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executar, e que requerem comportamentos diferentes por parte da geréncia da e
diferentes comportamentos sdo induzidos através de diferentes mecanismos de controle.

Oliveira Jr., Sommer e Colombini (2002) discutem a questio de transferéncia de
conhecimento e melhores praticas em redes corporativas globais (através de um estudo
de caso de subsidiarias brasileiras no setor de servicos). Argumentam que, quanto maior
o fluxo de conhecimento em uma empresa globalizada e mais intensa a utilizacdo de
uma estrutura em forma de rede corporativa, mais competitiva ela serd em seu mercado
de atuacdo. Assim, corporagdes multinacionais devem estimular o fluxo de
conhecimento entre matriz e subsididrias, e vice-versa, usando a perspectiva de rede.

Com base nos casos estudados, os autores concluem:

e Nos processos de inovagdo central-para-global em redes corporativas
globais, em que a responsabilidade de difusdo do conhecimento ¢é
centralizada na matriz, as empresas obtém resultados competitivos
inferiores aquelas que exploram a capacidade de inovacdo e geracdo de
conhecimento e melhores praticas a partir de algumas subsididrias que
podem atuar como lideres estratégicos.

e Subsidiarias localizadas no Brasil podem desempenhar o papel de lider
estratégico na MNE e ser fonte de conhecimento e melhores praticas em
conformidade com o contexto local — potencial de mercado, boas
universidades e centros de pesquisa, etc.

e A infra-estrutura e a tecnologia disponiveis as subsididrias vao ser criticas
para sua capacidade de gerar e absorver conhecimento e melhores praticas.

e As subsididrias que possuem ‘“melhores praticas” trocam menos
conhecimento com suas matrizes e outras subsididrias devido a sindrome
do “ndo-inventado aqui”. Esse sintoma, quando reconhecido, deve ser
tratado em beneficio da corporacdo como um todo.

e A abordagem de rede corporativa estimula o desenvolvimento de centros de
exceléncia e transferéncias de melhores praticas ao disciplinar a alocacao
de recursos.

e Empresas em estdgios mais avangados da aplicacdo do conceito de redes
corporativas estratégicas trocam mais “melhores praticas”, justamente por

causa da existéncia de relacionamentos ja estabelecidos entre subsididrias e
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estas com a matriz.

3.3 Desenvolvimento da subsidiaria

A definicao do papel de uma subsididria permite compreender o contexto em
que a subsididria atua, mas ndo como ela evolui relativamente as outras unidades da
corporacdo. Assim, na secdo anterior, identificou-se que as subsididrias podem ser
contribuidoras ou lideres estratégicos (BARTLETT; GHOSHAL, 1992), podem ser
fonte de fluxos de valiosos recursos para outras unidades (GUPTA; GOVINDARAJAN,
1991) e podem ganhar mandatos globais para desenvolver ou produzir certos tipos de
produtos ou servigos para o mercado global (D’CRUZ, 1986; WHITE; POINTER,
1984; BIRKINSHAW; MORRISON, 1995). De modo geral, as expressdes contribuidor
especializado, lider estratégico e subsididria ativa sdo utilizados em referéncia as
subsididrias que contribuem substancialmente para as vantagens competitivas da
corporacdo (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998). Pode-se verificar que as
subsididrias variam no grau de contribuicdo, mas ndo se identifica qual a fonte dessa
variacao.

Entdo, o ponto central aqui se refere a crescente participagdo da subsididria em
desenvolver vantagens competitivas para a corporagdo. Principalmente apds a década de
1980, mais subsididrias t€m mostrado sua capacidade em levar adiante idéias de ponta,
executar trabalhos de pesquisa importantes para a corporacdo e se tornar ativas
participantes na formulacdo e implementacdo da estratégia. Assim, a geracdo de
vantagens competitivas deixa de ser uma preocupagdo somente da matriz e passa a ser
uma responsabilidade coletiva de toda a rede corporativa (BIRKINSHAW, HOOD:;
JONSSON, 1998).

Na literatura sdo identificadas trés perspectivas sobre as causas da variagdo da
contribuicao da subsididria: (i) o determinismo ambiental; (ii) a determinacao da matriz;
(i11)) a escolha da subsididaria (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998;
BIRKINSHAW, 2001; PATERSON; BROCK, 2002). Essas perspectivas sdo discutidas

a seguir.
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3.3.1 Determinismo ambiental

A primeira perspectiva discute a influéncia do contexto competitivo de cada pais
para a relevancia estratégica da subsididria. Quanto mais elevada a dindmica da
rivalidade local, das condi¢des dos fatores de produgdo, das industrias correlatas e de
apoio, bem como da demanda nacional, maior serd a possibilidade de a subsididria
desempenhar um papel de importancia estratégica.

Na teoria da vantagem competitiva das nagdes, Porter (1990) explica por que
determinado pais retine condi¢des domésticas que garantam a competitividade baseada
em qualidade, diferenciacdo e inovacdo, e por que empresas localizadas em certos
paises sdo mais propensas a inovar e superar barreiras de mudanga. Para isso, os paises
devem reunir, no contexto competitivo, certas condi¢des bdsicas, que, quando
integradas, permitem a construcao de uma vantagem competitiva sustentavel.

Valendo-se desse ambiente de inovagdo, talentos e conhecimentos especificos,
as subsididrias desempenham atividades de maior ou menor valor agregado dependendo
da especificidade de cada pafs. A matriz pode conceder responsabilidades estratégicas,
por exemplo, a subsididria que, entdo, ird se tornar referéncia para as demais. Em
contrapartida, as subsididrias com o mesmo nivel de recursos e capacidades, mas sem as
mesmas condi¢cdes do ambiente nacional podem se ver limitadas a condicdo de
contribuidores locais.

Borini, Oliveira e Guevara (2004b) mostram que, ao contrdrio dos argumentos
de Porter (1990), estudos mais recentes revelam que, apesar de um baixo grau de
competi¢do no ambiente nacional em determinado setor, é possivel para uma subsididria
obter maior relevancia estratégica. Borini, Oliveira e Guevara (2004b) sugerem que a
competitividade das subsididrias deve ser considerada em um contexto competitivo
global, e ndo s6 num contexto de competitividade local como pressupde a teoria de
Porter (1990). Nesse sentido Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998) apontam que uma
caracteristica importante do ambiente é o grau de globalizacdo da inddstria. Afirmam
também que a possibilidade de economias de escala permite que certas industrias sejam
mais inclinadas a integracdo global do que outras, e isso se define como uma
oportunidade para certas subsididrias.

Um aspecto-chave do ambiente local € o governo nacional, que tem o poder de

conceder a multinacional o acesso ao mercado e aos recursos do pais. A multinacional
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pode significar um meio para o desenvolvimento regional e para o incremento das
atividades da industria nacional. No entanto, como afirmam Bartlett ¢ Ghoshal (1989),
existem conflitos de interesses no relacionamento entre MNEs, com seus interesses
econdmicos € governos nacionais, que somam OS interesses sociais e politicos ao
interesse econdmico. Borini, Oliveira e Guevara (2004b) afirmam que a empresa
multinacional deseja ter acesso irrestrito aos recursos do pais e trabalhar de forma
integrada com as outras unidades da corporagdo. Muitas vezes, porém, a atuagdo do
governo dificulta a consecu¢do desses objetivos, o que limita 0 acesso aos recursos,
impedindo que sejam transferidos para outros paises. Conflitos também podem surgir
quando a multinacional atua de forma pouco comprometida com o desenvolvimento do
local onde estd instalada.

Segundo Porter (1990), o governo deve, entdao, buscar promover e melhorar as
condi¢des do ambiente local. O desenvolvimento dos recursos competitivos do pais ndo
deve ser uma tarefa somente do governo nem deve ser deixado a cargo do mercado. O
governo possui um papel apenas parcial na constru¢do de condi¢des favordveis para as
arestas do diamante. O governo tem o poder de incentivar ou de impedir o
desenvolvimento competitivo da empresa, entretanto ndo € capaz de criar setores
competitivos, tarefa exclusiva das empresas. Borini, Oliveira e Guevara (2004b)
mostram que, com a globalizacdo dos mercados e com o crescimento das
multinacionais, os governos t€ém promovido politicas e acdes com o objetivo de
influenciar as estruturas setoriais e, conseqiientemente, causar impactos nas empresas
participantes. A intervengdo governamental pode ser forte o bastante para modificar as
estratégias de competidores globais, bem como a evolu¢do de determinados setores e a
rivalidade entre empresas.

Makino, Isobe e Chan (2004) examinam a extensao com que o ambiente local
explica variagdes no desempenho das subsididrias. Os autores argumentam que vdrias
pesquisas mostram que diferencas econdmicas, politicas, sociais, culturais e
institucionais entre paises influenciam a variacdo de desempenho de corporacdes
multinacionais e tentam apontar, através dessas pesquisas, o peso desse efeito em
comparagdo com outros efeitos como: (1) efeito da industria, que relaciona a variacao de
desempenho de subsididrias em diferentes industrias; e (ii) efeito corporagdo, que
relaciona a variacdo de performance de subsididrias em diferentes corporagdes.

Segundo os autores, é necessdrio entender se a variagdo de desempenho das

subsididrias € explicada pelas diferencas entre os atributos da corporagdo ou do pais
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onde elas atuam. As subsididrias podem alcancar desempenho superior combinando
vantagens especificas oriundas da corporagcdo (produtos, tecnologias, processos) com
vantagens especificas oriundas do pais (capital, terra, trabalho) e vantagens especificas
oriundas do efeito da inddstria local, j4 que as industrias ndo estdo perfeitamente
integradas entre paises.

Ainda segundo os autores, o desempenho da subsididria € influenciado ndo s6
pelos atributos do pais mas também pelas instituicdes presentes. Instituicdes sao
definidas como as regras em uma sociedade ou um pais, incluindo regras formais
(politicas, direito de propriedade e contratos) e informais (convencdes, normas de
comportamento e regras de conduta). Junto com a tecnologia empregada, as instituicoes
definem os custos de produgdo e transacdo, portanto a lucratividade das operacdes
locais. O efeito das instituicdes varia entre paises, pois elas sdo desenvolvidas e
mantidas independentemente entre paises.

De acordo com os autores, alguns fatores podem prejudicar o desempenho das
subsididrias: (i) o ambiente institucional das economias emergentes, tipicamente
caracterizado pelo mercado de capitais subdesenvolvido; (ii) a falta de informacgao
confidvel de mercado; (iii) a intensa intervencdo do estado em operacdes de negdcios; €
(iv) a falta de mecanismos efetivos para garantir contratos.

Os governos podem alterar estruturas de taxagdo, normas regulatdrias e acordos
que prejudiquem ou favorecam a operacao de subsididrias. O desempenho da subsididria
¢ influenciado ainda pelas diferencas culturais. Os autores citam o exemplo de paises
que tém normas fortes de cooperagdo civica e alto nivel de confiancga, o que facilita a
atividade econdmica.

Os resultados da pesquisa sobre as subsididrias de corporagdes japonesas
apontam que o efeito pais é um fator real de variacdo de performance de subsididrias; é
um efeito tdo forte quanto o efeito industria, especialmente se se considerar o conjunto

de paises menos desenvolvidos.



50

3.3.2 Determinagdo da matriz

A segunda perspectiva considera que a defini¢do do papel da subsididria € de
responsabilidade da matriz. As determinagdes estratégicas da matriz em termos de
estrutura, controles, formalizacdo de atividades, comunicacdo e autonomia definem a
importancia da subsididria.

Segundo Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998), a maioria dos estudos nessa
perspectiva se concentram no aspecto estrutural, como mecanismos de controle e
coordenacgdo, que podem ser usados para direcionar o comportamento da subsididria e
portanto definir o seu papel. Birkinshaw (1999) analisa trés dimensdes relevantes no
estabelecimento de mecanismos de controle: (i) a centraliza¢do da decisdo, definida pela
extensdo com que a matriz assume responsabilidade pelas decisdes que afetam as
atividades da subsididria; (ii) a credibilidade, definida pelo nivel de conhecimento e
confianca na capacidade da subsididria; e (iii) a comunicacdo corporag¢ao-subsididria,
representada pelas interagdes pessoais e por outros meios. Assim, quanto maiores forem
a falta de credibilidade, a centralizacdo das decisdes e a falta de comunicacdo, menor
serd a possibilidade de a subsididria desenvolver iniciativas que possam aumentar a
importancia de seu papel perante a corporagao.

As determinacdes estratégicas da matriz em termos de autonomia sao analisadas
por Varblane, Minnik e Hannula (2004), que analisam o elo entre autonomia e
desempenho de subsididrias de determinados paises europeus (Eslovénia, Poldnia,
Hungria, Eslovdquia e Estonia). Com base no resultado de sua pesquisa, os autores
argumentam que a associagdo entre desempenho e autonomia depende do tipo de
autonomia. A autonomia € definida pelo grau em que as decisdes sdo tomadas pela
subsididria sem a interferéncia da matriz, ¢ o desempenho, a partir de diferentes
indicadores econdmicos. Os autores diferenciam as autonomias por dreas funcionais,
como tecnologia, marketing, financeira, estratégia e concluem que a autonomia na area
de marketing e na drea financeira tem maior impacto, respectivamente negativo e
positivo, no desempenho das subsididrias. Os resultados da pesquisa apontam que, por
um lado, a maior autonomia da drea de marketing indica que a subsididria € voltada
principalmente para o mercado doméstico, por isso ndo tem a oportunidade de aprender
com processos de exportacdo e obter ganho de desempenho adicional; por outro lado, a

maior autonomia da drea financeira significa melhores resultados de desempenho em



51

todas as 4dreas (nivel de produtividade, orientacdo para exportagdo, melhorias em
qualidade de produto e tecnologia).

Ainda analisando as determinacdes estratégicas da matriz, englobando também a
questdo de comunicagdo, Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998) mostram que a iniciativa
na subsididria estd associada com alta autonomia, alto grau de comunicagdo entre matriz
e subsididria, e alta integracdo normativa; ressalvam, contudo, que o excesso de
autonomia pode resultar na falta de integracdo, que, por sua vez, limita a chance da
subsididria de ganhar reconhecimento de seus recursos especializados.

Baseados nas pesquisas mais recentes, Frost, Birkinshaw e Ensign (2002)
afirmam n@o haver correlacio entre uma maior autonomia por parte das subsididrias e o
aumento de sua importancia estratégica dentro da corporacdo. Os autores fazem um
paralelo com pesquisas anteriores associando autonomia com o acumulo de
competéncias da subsididria através de iniciativas proprias, como definem Birkinshaw e
Hood (1998). No entanto, ao usar essa autonomia para criacdo e uso de competéncias e
se tornar um centro de exceléncia, por exemplo, a subsididria é forcada a abrir mao de
certa autonomia na medida em que necessita se inserir na rede da corporagdo
(integrando inovacdo, produgdo e distribui¢do). Assim, Frost, Birkinshaw e Ensign
(2002) definem um processo evolutivo em que mais investimento significa mais
responsabilidade, e mais responsabilidade significa menos autonomia para agir com
independéncia.

Assim, a autonomia da subsididria no desenvolvimento de suas competéncias e
iniciativas pode ser positiva justamente porque permite a subsididria desenvolvé-las
(BIRKINSHAW; HOOQOD, 1998). Todavia, € preciso observar que a autonomia da
subsididria precisa vir acompanhada da existéncia de recursos especializados, integracao
normativa e uma intensa comunicagao entre uma subsididria e outras subsididrias e entre
as subsididrias e a matriz. A integracdo da atividade da subsididria com a rede da
corporagdo € essencial para o alinhamento estratégico da subsididria com os processos,
as atividades e as diretrizes estratégicas tanto da matriz quanto das outras subsididrias.
Birkinshaw e Hood (1998) demonstram que a integracdo entre a matriz e as subsididrias
tem um forte impacto nos processos de constru¢do das competéncias das subsididrias.
As iniciativas das subsididrias sdo avaliadas muito mais pela qualidade da relagdo (em
termos de confianga, credibilidade e conhecimento) do que pelos méritos técnicos. Na
relacdo matriz-subsididria, quanto mais fortes e de mais qualidade forem os fatores

confianca, credibilidade e conhecimento, menores serdo as chances de desinvestimento
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na subsidiaria. A decisdo de desinvestimento se torna tanto mais dificil quanto mais
atrelados entre matriz e subsididrias estiverem os negdcios, os contatos e as relagdes de
trabalho.

Zahra, Gerard e Dharwadkar (2001) também analisam o efeito da determinacdo
da matriz na iniciativa das subsididrias e verificam que o mandato global pode ser
determinante da iniciativa das subsididrias. O mandato, atribuido pela corporagdo,
define o papel e os objetivos da subsididria e seu escopo de operagdo. Mandatos globais,
por conseqiiéncia, permitem as subsididrias desenvolver importantes elos com diferentes
clientes e fornecedores, o que aumenta sua exposi¢cdo a diferentes sistemas de
gerenciamento e inovagdo, acabando por criar oportunidades para absorver esses

diferentes sistemas e inovagdes locais e difundi-las pela corporagao.

3.3.3 Escolha da subsididria

A terceira perspectiva propde que o papel da subsididria é determinado por ela
propria; logo, a subsididria teria mais capacidade do que a matriz para entender a
complexidade e as oportunidades do local em que atua. Os recursos e as capacidades da
subsididria, as aspiracdes dos seus executivos e a iniciativa dos empregados determinam
o papel da subsididria (BIRKINSHAW, HOOD e JONSSON, 1998).

Birkinshaw (2001) define recursos como o estoque de fatores disponiveis
controlados pela subsididria: matéria-prima, equipamentos, infra-estrutura e recursos
humanos. A capacidade estd relacionada a habilidade da subsididria otimizar a
utilizacdo dos recursos, geralmente através da execucdo de processos organizacionais.

De acordo com Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998), os recursos da subsidiaria
podem ser: (i) locais (sua forca de vendas, por exemplo), significando que seu valor esté
limitado a regido onde a subsididria atua; e (ii) ndo-locais (por exemplo, seu laboratério
de desenvolvimento), que podem potencialmente ser utilizados pela corporacdo em
outras regides. Os recursos nao-locais sdao aqueles que podem efetivamente contribuir

para a vantagem competitiva da corporacdo. Eles precisam atender a trés critérios:

e Valor: Definido de forma genérica precisa ser superior aos disponiveis em
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outras unidades da corporacdo. Sdo os chamados recursos especializados.

e O reconhecimento da matriz: Refere-se ao entendimento e a aceitacao dos

recursos especializados, ou seja, reconhecimento formal por parte da matriz
do valor superior dos recursos.

e Transferéncia da vantagem competitiva corporativa: Possibilidade de

transferéncia de recursos entre subsididrias. Baseado no fato de que existem

recursos impossiveis de ser efetivamente transferidos para a corporacao.

Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998) afirmam que o desenvolvimento de recursos
especializados ocorre dentro de um processo resultante da visdo e das a¢cdes da lideranca
executiva da subsididria. Assim, para a geréncia da subsididria, os recursos
especializados significam oportunidade para novas iniciativas. A iniciativa é definida
como a busca empreendedora de novas oportunidades em mercados internacionais onde
os recursos especializados possam ser utilizados. A atividade empreendedora é muito
mais que a criacdo de um novo negdcio ou uma nova combinacdo de producdo e
processos. A atividade empreendedora sugere uma disposicdo proativa da empresa,
diante das alternativas estratégicas de tomada de decisdes de risco, indicando a
propensdo para buscar objetivos e tomar decisdes, mesmo quando os resultados sdo
incertos (BIRKINSHAW, 1996).

Quando a iniciativa conduz ao desenvolvimento de responsabilidades
internacionais, a visibilidade da subsidiaria dentro da rede corporativa aumenta. Esse
aumento da visibilidade leva ao reconhecimento da subsididria e representa a afirmacgao
de sua importancia estratégica, estimulando o desenvolvimento de novas iniciativas.
Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998) afirmam que, justamente por causa do aumento de
visibilidade, a iniciativa é o fator mais critico em fases iniciais do desenvolvimento da
subsididria.

Krishnan (2006) investiga o empreendedorismo a partir do conceito de iniciativa
acima descrito em subsididrias do setor de software na India. O autor identifica que a
iniciativa das subsididrias desempenhou um papel critico na obtengdo de novos
negdcios nos estagios embriondrios de evolucdo da subsididria, quando ainda faltava de
credibilidade. Segundo o autor, que analisou trés multinacionais do setor na fndia, 0
desenvolvimento do papel exercido pelas subsididrias ocorreu em um ambiente de baixo
nivel de integracdo com a matriz e alto nivel de autonomia, portanto contrdrio aos

resultados das pesquisas anteriores do tema (como a de Birkinshaw, Hood e Jonsson,
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1998). E contrdrio também a uma expectativa inicial com relagdo 2 India porque a
explicacdo mais comum para o investimento de corporacdes multinacionais de TI na
India é a vantagem de custo oriunda do baixo custo da mio-de-obra e porque o
desenvolvimento de software € voltado para o mercado externo, complementando as
atividades comerciais, de pesquisa e desenvolvimento das corporagdes no mercado
global. Assim, seria de se supor uma forte integracdo da subsididria com a corporagdo e

um papel reduzido de iniciativa de subsididria, o que ndo ocorreu.

3.3.4 Integrando as diferentes perspectivas

Paterson e¢ Brock (2002) sintetizam, conforme a FIG. 2, como as trés
perspectivas se complementam, salientando os determinantes e o efeito de cada uma
delas para o desenvolvimento das subsididrias.

Birkinshaw e Hood (1998) afirmam que as trés perspectivas interagem para
determinar o papel da subsididria dentro de um processo continuo, que determina a sua
evolucdo. Eles adotam o modelo de rede interorganizacional de corporacdes
multinacionais, que modela a subsididria como uma entidade semi-autdonoma e capaz de
tomar suas proprias decisdes, mas restrita em suas acdes as demandas da matriz e as
oportunidades do ambiente local. A evolucdo da subsididria é o resultado da
acumulacdo (ou perda) de capacidades no tempo e do estabelecimento ou perda de
missdo (charter). O desenvolvimento da subsididria estd associado a acumulagdo de
capacidades e estabelecimento de missdao. O declinio da subsididria estd associado a
perda de capacidade e missdo. A mudanca em capacidades pode antevir ou suceder o
estabelecimento da missdo; todavia, para a evolucdo ocorrer, a missdo deve
eventualmente refletir o nivel de capacidade.

Os autores definem missdo (charter) como a manifestacao visivel do papel da
subsididria, pelo qual ela € reconhecida como responsavel na corporacdo. O charter é
definido tanto em termos do mercado que € servido quanto em termos dos produtos
manufaturados, das tecnologias utilizadas, das areas funcionais cobertas ou de qualquer
combinacdo desses elementos. Para eles, a mobilidade latente de charters e a
competi¢do entre as subsididrias sdo fatores nos quais se fundamenta o processo de

evolucdo.
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Figura 2 - Desenvolvimento de subsididria: processo ciclico.

Fonte: PATERSON; BROCK, 2002.
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3.4 O offshore como papel de subsidiaria

Ferdows (1997) desenvolveu o conceito de offshore como papel de uma
subsididria. De acordo com Ferdows (1997), a subsididria offshore é definida como
aquela que produz itens especificos a baixo custo, seguindo métodos preestabelecidos, e
ndo € inovadora. Assim definido, o offshore enfatiza que o maior diferencial que se
busca € o baixo custo, e isso deixa pouca abertura para questdes como maior autonomia
para, por exemplo, definir novos processos ou tecnologias e, assim, evoluir no seu papel
contribuidor perante a matriz.

O offshore estd alinhado com a necessidade de racionalizacdo, que ¢é
conseqiiéncia da globalizacdo. Analisado por D’Cruz (1986), White e Pointer (1984),
Birkinshaw e Morrison (1995), € equivalente ao papel de um contribuidor especializado
em que a competéncia diferenciada identificada pela corporacdo € a presenca de
recursos especializados a baixo custo.

O offshore é, assim, primariamente determinado pela matriz. Como j4 visto nas

secdes anteriores, existem varios motivos para isso:

e Franco (2005) mostra que a globalizacio gera a necessidade de
racionalizacdo, levando a matriz a trabalhar mais e mais com exportacdo de
servicos via comércio intrafirma.

e Jain (2003) mostra ndo apenas que o avango da tecnologia criando a
habilidade de subdividir ou fragmentar processos, ferramentas e sistemas
facilita o trabalho de racionalizacdo, mas também que a padronizacio é
outro fator importante para a racionalizacdo e, por conseqiiéncia, o
estabelecimento de planejamentos globais por parte das corporacoes.

e Ghoshal e Bartlett (1990) afirmam que a tendéncia atual de
desregulamentacdo de mercados e a melhoria na infra-estrutura de
comunicacoes e de transporte aumentam a interagdo entre os elementos das
redes nacionais de diferentes paises (utilizando aqui o modelo de redes

interorganizacionais). A tendéncia, entdo, € que a corporagdo reduza o nivel
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de dispersdo de recursos até um limite e que o nivel de especializacio
aumente drasticamente. Assim, a necessidade de racionalizacdo leva a
corporacgdo a procurar locais de menor custo com niveis de capacidade e

qualidade adequados.

No entanto, é possivel verificar que o offshore pode ser utilizado pelas

subsididrias como um passo inicial para evoluir no seu papel contribuidor, haja vista

que:

Chen e Cannice (2005) verificam que, nesse contexto de racionalizacao,
uma alternativa para as subsididrias de paises emergentes € justamente se
posicionar como plataformas de exportacdo, assumindo um papel offshore
onde seu recurso ndo-local é diferenciado pelo baixo custo. Isso em si ja
aumenta o seu papel contribuidor, pois disponibiliza recursos da subsididria
que serdo usufruidos por outras unidades da corporacao.

Krishan (2006) mostra que a subsididria pode utilizar a oportunidade
offshore para evoluir ainda mais no seu papel contribuidor, a partir do
exemplo das subsididrias do setor de software na India. Para as subsididrias
indianas, a oportunidade offshore somada ao empreendedorismo foi
fundamental para alcangar graus mais elevados de contribuicao.

Oliveira Jr., Somer e Colombini (2002) observam que subsididrias
localizadas no Brasil podem desempenhar, em fun¢do do contexto local —
potencial de mercado, boas universidades e centros de pesquisa etc. —, um
papel de lider estratégico na MNE, sendo fonte de conhecimento e
melhores praticas.

Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998) afirmam que o desenvolvimento de
recursos especializados decorre de um processo resultante da visdao e acdes

da lideranca executiva da subsididria.

Ja que o offshore é uma oportunidade para o desenvolvimento do papel das

subsididrias, € preciso entender como os fatores determinantes do desenvolvimento aqui

analisados — determina¢do da matriz, determinismo ambiental e escolha da subsididria

— contribuem e interagem para esse desenvolvimento. Isso serd feito durante a andlise

de estudos de caso desta pesquisa.
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4 Metodologia da pesquisa

4.1 Método de pesquisa

Para atender os objetivos deste trabalho — analisar como o offshoring de TI
contribui para definir o papel da subsididria no contexto da sua corporagdo —, foi
utilizado o estudo de casos multiplos de natureza qualitativa.

A estratégia de pesquisa depende de algumas varidveis:

e O tipo de questdo de pesquisa.
e O grau de controle que o investigador tem sobre os eventos.

e O foco temporal (eventos contemporaneos x fendmenos historicos).

A pesquisa qualitativa € adequada quando o tipo de questdo de pesquisa € do
tipo “como” e “por qué”’?; quando o controle do investigador sobre os eventos € muito
reduzido; ou quando o foco temporal da pesquisa estd em fendmenos contemporaneos
dentro do contexto da vida real.

A pesquisa qualitativa é basicamente aquela que busca entender um fendmeno
especifico em profundidade. Em vez de estatisticas, regras e outras generalizacdes, a
qualitativa trabalha com descricdes, comparacOes e interpretacdes. A pesquisa
qualitativa € mais participativa, portanto menos controldvel. Os participantes da
pesquisa podem direcionar o rumo da pesquisa em suas interacdes com o pesquisador
(RUIZ, 2004; NEVES, 1996).

YIN (1989, p. 23) afirma que “o estudo de caso € uma inquiricdo empirica que
investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, quando a
fronteira entre o fendmeno e o contexto ndo € claramente evidente e onde multiplas
fontes de evidéncia sdo utilizadas”. BONOMA (1985), ao tratar dos objetivos da coleta
de dados, afirma que os objetivos do estudo de caso ndo a quantificacio ou a
enumeracao, ““...mas, ao invés disto (1) descri¢do, (2) classificagdo (desenvolvimento de

tipologia), (3) desenvolvimento tedrico e (4) o teste limitado da teoria. Em uma palavra,
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o objetivo é compreensdao”. YIN (1989) apresenta quatro aplicagdes para o método do

estudo de caso:

e Explicar ligacOes causais nas intervengdes na vida real que sdo muito
complexas para serem abordadas pelos ‘surveys’ ou pelas estratégias
experimentais.

e Descrever o contexto da vida real no qual a intervengao ocorreu.

e Fazer uma avaliacdo, ainda que de forma descritiva, da intervengdo
realizada.

e Explorar aquelas situagdes em que as intervengdes avaliadas ndo possuam

resultados claros e especificos.

O modelo metodolégico utilizado por esta pesquisa € o proposto por Yin (2003),

para estudo de casos multiplos, ilustrado na FIG. 3.

Andlise e
conclusao

Preparacdo, coleta e andlise

Definic¢io e planejamento .
¢ planej dos casos selecionados

P Estudo do - Relatério » Conclusdes
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Desenvolvimento | ¥ —‘ Estudo do - Relatério » tedricas
tedrico PP 2°caso P do 2°caso
Metodologia J *
Coleta Repercussoes
Estudo prévio Protocolo das
relacionado implicacdes
a0 assunto
Defini¢do do Estudo do > Relatério
processo » 3°caso P do 3°caso > v
operacional Relatdrio de
Entrevista andlise
Documentagao cruzada
Observacio

FIGURA 3: - Modelo metodolégico de estudo de casos miuiltiplos.
Fonte: Adaptado de YIN (2003).
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Esse modelo emprega técnicas comparativas a fim de permitir a constru¢ao do
conhecimento indutivamente, com base nos dados colhidos e analisados, ao invés de
dedutivamente pela extensdo e teste de teoria determinada previamente. Enquanto a
teoria existente pode ser util para conduzir a generalizacdo das observacdes, os dados
serdo a principal fonte de entendimento ou de geragdo de conhecimento neste trabalho
(EISENHARDT, 1989). A pesquisa procurou descrever a caracteristica de determinada
populacdo e o estabelecimento de relagdes entre varidveis pesquisadas, tendo, entdo,
natureza compreensiva, procurando apreender os fatos, e ndo somente registra-los.

Para Yin (2003), as evidéncias oriundas de estudos de casos multiplos tendem a
ser mais convincentes, € o estudo € visto como mais robusto, entdo € mais adequado que
estudo de caso unico. Se, sob contextos variados, é possivel chegar a conclusodes
comuns, aumenta-se a capacidade externa de generalizagao.

Cabe aqui uma discussdo do que seja um caso. Pensa-se num caso geralmente
como um unico membro de uma dada populacdo e, como tal, fracamente representando
a populagdo. Assim, o estudo desse caso forneceria uma base fraca para generalizacao.
Entretanto, um caso pode ser definido como um fenomeno de certa natureza, que ocorre
num dado contexto (MILES; HUBERMAN, 1994). O caso é uma unidade de analise,
que pode ser um individuo, o papel desempenhado por um individuo ou uma
organizacdo, um pequeno grupo, uma comunidade, ou até mesmo uma nacdo. Todos
esses tipos de caso sdo unidades sociais. Freqiientemente o problema sob estudo
preocupa-se mais em estabelecer as similaridades entre situacdes e, a partir dai,
estabelecer uma base para generalizacdo, o que muitas vezes justifica a generalizacio de
um caso para outro, muito mais do que para uma populacdo de casos.

O estudo de caso € um método das Ciéncias Sociais e, como outras estratégias,
tem vantagens e desvantagens, que devem ser analisadas a luz do tipo de problema, das
questdes a ser respondidas, do controle possivel ao investigador sobre o real evento
comportamental e o foco na atualidade, em contraste com o carater do método histdrico.
Os preconceitos existentes em relacdo ao estudo de caso sdo externalizados em

afirmativas como (CESAR, 2005):

e Os dados podem ser facilmente distorcidos ao bel prazer do pesquisador,
para ilustrar questdes de maneira mais efetiva.

e O estudo de caso nao fornece base para generalizagdes cientificas.
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e O estudo de caso demora muito e acaba gerando inclusdo de documentos e

relatérios que ndo permitem objetividade para anélise dos dados.

Segundo Yin (2003), essas limitagdes podem ocorrer igualmente em outros
métodos de investigacdo cientifica, se o pesquisador ndo tiver o treino ou as habilidades
necessdrias para realizar estudos de natureza cientifica.

A afirmacdo de que o estudo de caso oferece pouca base para generalizagao &,
segundo Yin (2003), uma das facetas dos preconceitos que cercam essa estratégia de
pesquisa. O autor argumenta que, se ndo € possivel generalizar a partir de um udnico
caso, também ndo é possivel generalizar com base em um unico experimento. De fato,
as generalizagdes sao usualmente baseadas em um conjunto de experimentos replicado
em diferentes condicdes. Para Yin (2003), o mesmo raciocinio pode ser usado para o
estudo de casos multiplos e, nesse sentido, a 16gica que rege o desenho da pesquisa ndo
€ a da amostragem, mas a da replicagdo. Assim, cada caso deve ser selecionado de

acordo com uma das seguintes previsoes:

e ou se espera encontrar resultados semelhantes nas diversas unidades
investigadas (replicagdo propriamente dita);
e ou se espera encontrar resultados diferentes em razdo de fatores

previamente antecipados pelo pesquisador (“replicacdo tedrica”).

Tal como os experimentos, o estudo de caso, portanto, ndo representa “amostra”
cujos resultados seriam generalizaveis para uma populagdo (generalizacdo estatistica). O
pesquisador ndo procura casos representativos de uma populacdo para a qual pretende
generalizar os resultados, mas a partir de um conjunto particular de resultados, ele pode
gerar proposicdes tedricas que seriam aplicdveis a outros contextos (generalizagdo
analitica).

No entanto, para Stake apud Denzin e Lincoln (2001), essa preocupagao com a
generalizagdo compete com a busca da particularidade, e ndo deveria ser enfatizada em
toda pesquisa. Observa que se, por um lado, os trabalhos sobre a metodologia dos
estudos de caso s@o escritos essencialmente por especialistas, convencidos de que a
pesquisa cientifica deve contribuir para a generalizac@o, por outro lado, a maior parte
dos estudos € conduzida por pesquisadores que se interessam pelo aspecto intrinseco do

caso estudado e demonstram pouca preocupagdo com o avango da ciéncia. Seus projetos
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visam a compreensdo do que € importante naquele caso e, para isso, propdem as
questdes que lhes parecem relevantes, descrevem contextos e fazem interpretacdes
préprias ao caso, proporcionando ao leitor “descricio densa” (ALVES-MAZZOTTI,
2006).

Um ponto comum entre vérios autores (YIN, 2003; BONOMA, 1985;
EISENHARDT, 1989) é a recomendacdo de cuidado ao se planejar a execugdo do
estudo de caso para se fazer frente as criticas tradicionais feitas ao método.
Considerando que o projeto de pesquisa deve ser uma proposi¢ao légica, sua qualidade
deve ser analisada também por critérios 16gicos e, de acordo com YIN (2003), quatro
testes, referentes a validade e a confiabilidade sao relevantes, portanto verificados nesta

pesquisa:

e Validade de constructo: Estabelecer defini¢des conceituais € operacionais

dos principais termos e varidveis do estudo para que se saiba exatamente o
que se quer estudar — medir ou descrever. O teste € realizado através da
busca de multiplas fontes de evidéncia para uma mesma variavel.

e Validade interna: Estabelecer o relacionamento causal que explique que

determinadas condi¢des (causas) levam a outras situagdes (efeitos). Deve-
se testar a coeréncia interna entre as proposi¢cdes iniciais, 0O
desenvolvimento e os resultados encontrados.

e Validade externa: Estabelecer o dominio sobre o qual as descobertas podem

ser generalizadas. Deve-se testar a coeréncia entre os achados do estudo e
resultados de outras investigacdes assemelhadas.

o Confiabilidade: Mostrar que o estudo pode ser repetido obtendo-se
resultados assemelhados. O protocolo do estudo de caso e a base de dados

do estudo s@o fundamentais para os testes que indicam confiabilidade.
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4.2 Unidade empirica de pesquisa

Para César (2005), os cuidados que devem ser tomados na utilizagdo de casos

multiplos referem-se a duas questdes fundamentais:

e O critério de amostragem, pois em estudos dessa natureza a escolha da
amostra se baseia nio na incidéncia de fenOmenos, mas no interesse do
caso em relacdo ao fendmeno sob estudo e nas varidveis potencialmente
relevantes.

e Os casos selecionados devem se relacionar as replicacdes tedricas
necessdrias ao estudo, ou seja, a certeza que se quer ter, € nao a critérios

estatisticos relacionados a niveis de significancia.

Um cuidado essencial que se deve tomar no critério de escolha dos casos € evitar
um estreitamento do universo para escolha, quando ndo se analisam casos que estejam
na fronteira do fendmeno que se pretende analisar. Esses casos de fronteira podem ser
interessantes, porque podem trazer a tona facetas que ndo foram inicialmente pensadas e
podem oferecer dados para comparagao (MILES; HUBERMAN, 1994).

Um guia interessante a ser seguido para a escolha dos casos € pensar primeiro
nos casos tipicos ou representativos do fenomeno; segundo em casos negativos ou nao-
conformes o fendmeno; terceiro nos casos considerados excepcionais ou discrepantes. O
primeiro e o segundo critério permitem que o pesquisador estabeleca os limites para
compor sua amostra com base na variagdo de aspectos relacionados ao fendmeno; o
terceiro, que o pesquisador qualifique seus achados e especifique as variacdes ou
contingéncias sob as quais o fendmeno se manifesta. Utilizar aspectos discrepantes dos
casos forca o pesquisador a clarear os conceitos e confirma os limites estabelecidos para
escolha da amostra (MILES; HUBERMAN, 1994).

Miles e Huberman (1994) sugerem uma lista de questdes que auxiliam a
determinar se o critério escolhido para sele¢dao dos casos foi adequado:

e A amostra escolhida é relevante para o quadro referencial e para as

questdes de pesquisa?
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e O fendmeno no qual vocé estd interessado pode ser identificado na
amostra?

e  Os casos escolhidos permitem comparagdo e algum grau de generalizacao?

e As descricdoes e explanagdes que podem ser obtidas a partir dos casos
estudados guardam consonéncia com a vida real?

e Os casos selecionados sdo considerados viaveis, no sentido de acesso aos
dados, ao custo envolvido, ao tempo para coleta de dados?

e  Os casos escolhidos atendem a principios éticos?

Assim, procurou-se obedecer aos critérios de escolha acima durante a defini¢do
dos casos.

A fim de alcangar os objetivos da pesquisa, analisaram-se subsididrias da mesma
corporacio em trés paises — Brasil, Argentina e India — que exercem atividades de
offshore. Essa andlise comparativa teve o propdsito de avaliar e comparar o
desenvolvimento do papel da subsididria através do offshoring e, mais especificamente,
os fatores determinantes desse desenvolvimento.

A escolha da corporacdo analisada, cujo nome se mantém confidencial, seguiu o
método nao-probabilistico e teve como critério ser uma das maiores do setor de TI no
mundo, ter subsididrias na India, pais com maior atua¢do no mercado offshore de TI, e
possuir outras subsididrias supridoras de servicos offshore em outros paises da América
Latina, diferente de Brasil (de modo a se comparar duas subsididrias com 0s mesmos

diferenciais para o servigo nearshore).

4.3 A estratégia da coleta de dados

O estudo de caso teve como base a coleta dos dados relevantes para a pesquisa.
Parte da estratégia de coleta de dados foi a de observacdo indireta, através de
levantamento documental: a base de dados de associagdes de classe no Brasil; dados e
estatisticas governamentais; entrevistas de executivos das subsididrias a revistas
nacionais € internacionais; e dados de empresas de consultoria que realizam o
levantamento e o processamento estatistico de dados do setor. Além dos dados relativos

a atuacdo, ao perfil e ao histdrico das subsididrias, foram coletados os dados relativos ao
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histérico e a estratégia da corporacdo, bem como as entrevistas realizadas pelo chief
executive officer (CEO) da corporacdo a revistas especializadas e suas palestras
proferidas em universidades.

Foram feitas entrevistas pessoais semi-estruturadas com questdes semi-
estruturadas baseadas nos temas levantados no referencial tedrico. O roteiro utilizado
nas entrevistas realizadas nas subsididrias encontra-se no APENDICE. Em cada
subsididria foram entrevistados empregados de duas ou mais dreas, que tivessem
influéncia na defini¢do das acdes e das estratégias offshore da subsididria. Pelo escopo
das questdes, que exigem conhecimento estratégico da empresa, foram entrevistados
executivos que ocupam cargos de alto nivel. As entrevistas duraram em média duas
horas e foram realizadas durante o terceiro quartil de 2007. O roteiro foi enviado com
antecedéncia para que o entrevistado tivesse possibilidade de se preparar para as
respostas. As entrevistas foram documentadas por escrito, € ndo foi permitida a
divulgacdo dos dados individuais das entrevistas (divulgacdo autorizada somente na
forma de andlise agregada das entrevistas). As entrevistas foram realizadas
pessoalmente ou por telefone. Entrevistas pessoais foram realizadas com representantes
das trés subsididrias e da matriz.

Apesar da complexidade organizacional da corporacdo pesquisada, baseada
fortemente em uma estrutura matricial com adaptagdes locais as necessidades de cada
subsididria, € possivel verificar no Quadro 3 o nimero de entrevistas. Foram realizadas
11 entrevistas, distribuidas entre as diferentes geografias e unidades da empresa —
Corporacdo, Matriz América Latina, Subsididria Brasil (BRZ), Subsididria Argentina
(ARG), Subsididria India (IND) e entre os diferentes tipos de servios de terceirizag¢io
— Desenvolvimento ¢ Manutengao de Aplicagdes (AS), Geréncia de Infra-estrutura

(ITD) e Processos de Negocio (BPO).



Unidade da Servico Nacionalidade
empresa Cargo entrevistado
Infra | App BPO | IND | BRZ | ARG | USA

América Executivo AS LA X
Lating Diretor Offshore LA X X
Matriz VP LA ITD X
Subsidiaria Gerente Offshore ITD
Brasil Gerente Offshore AS X

Gerente BPO X
Subsidiaria Gerente Offshore ITD X
Argentina Gerente AS X
Subsididria VP Offshore ITD X X
India VP Offshore AS X

VP Offshore BPO X X
Totais 11 5 5 3 2 4 2 3

Quadro 3: Lista das entrevistas realizada para a pesquisa

Segundo Yin (2003), deve-se atentar para o desenvolvimento do protocolo,
documento formal que contém os procedimentos, 0s instrumentos € as regras gerais a
ser adotados no estudo e onde estdo listados: (i) a vis@o geral do projeto e seu tema; (ii)
as questdes de estudo e as leituras norteadoras; (iii) os procedimentos a ser adotados
para a coleta dos dados (observacdo em campo, entrevistas, andlise documental, etc.); e
(iv) o plano de andlise dos dados coletados, com discriminacdo da natureza das
informacdes colhidas (informacdes descritivas, informacdes explanatorias).

Durante a coleta de dados, ¢ fundamental a utilizacdo de vdrias fontes de
evidéncia, como a triangulacdo de dados, de avaliadores, de métodos, de teorias ou
perspectivas diferentes que possam estar explicando os dados. A ndo-utilizacdo de
multiplas fontes de evidéncia pode propiciar alguns dos erros freqiientemente apontados
por aqueles que sdo criticos ao método, como generalizagdes infundadas e nao-
validacdo dos construtos.

Foi conduzido um estudo piloto na subsididria Brasil. A execu¢do do estudo
piloto, segundo Yin (2003), tem por objetivo ajudar o investigador a refinar os seus
procedimentos de coleta e registro de dados e lhe dard a oportunidade para testar os
procedimentos estabelecidos para essa finalidade. A conducdo de um estudo piloto é de
extrema importancia e a ele devem ser dados mais recursos do que a fase de coleta de
dados do caso real (YIN, 2003), pois, se concluir com sucesso a conducao do estudo

piloto, a probabilidade de sucesso na condugdo do estudo do caso real serd bastante
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elevada. O piloto foi conduzido utilizando-se uma primeira versdao do roteiro de
entrevista como referencia, e comp0Os-se da execucdo de uma entrevista com um dos
executivos da subsididria Brasil. A partir do resultado desta entrevista foi necessario
reconfigurar o formato do roteiro da entrevista, de modo a tornd-la mais fluida e mais
clara do ponto de vsita do entrevistado, que se encontra no formato final no

APENDICE.

4.4 A estratégia de analise e interpretacao

Nesta fase do estudo, buscam-se a categorizacdo e a classificacdo dos dados,
tendo-se em vista as proposi¢oes iniciais do estudo. Embora haja vérias estratégias para

esta etapa, Yin (2003) propde duas estratégias gerais:

e Basear a andlise em proposicoes tedricas, organizando o conjunto de dados
baseado nelas e buscando a evidéncia das relacdes causais propostas na
teoria.

e Desenvolver uma estrutura descritiva que ajude a identificar a existéncia de

padrdes de relacionamento entre os dados.

Independentemente da estratégia de andlise dos dados, Yin (2003) propde
métodos principais de andlise. Para esta pesquisa utilizou-se o método de Construcao da
explanagdo, onde buscam-se efetivamente relacdes de causa e efeito entre os dados, o

que exige a utilizacdo de casos multiplos para comparacao de resultados.

Eisenhart (1989) afirma que a fase de andlise de dados de um estudo de caso € a
parte mais dificil e menos codificada, mas que certas caracteristicas-chave dessa fase

podem ser identificadas. Veja-se a seguir:
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Um passo-chave € a andlise intracaso, que pode ajudar os pesquisadores a
lidar com um grande volume de dados. A idéia geral € se familiarizar ao
maximo com cada caso em particular, mediante uma descri¢do estruturada
do caso. Esse processo permite que caracteristicas unicas de cada caso
florescam antes de que os pesquisadores tentem obter padrdes pela
comparacdo dos diferentes casos.

Associada a andlise intracaso, deve-se proceder a procura de padrdes entre
os diferentes casos estudados. Eisenhart (1989) lembra os problemas
comuns desta fase:

o ha o perigo de os pesquisadores alcancarem conclusdes prematuras ou
mesmo falsas, como resultado de vieses no processamento da
informacao;

o pode-se chegar a conclusdes com base em dados limitados;

o ignoram-se questoes estatisticas bdsicas; ou

o desconsideram-se evidéncias que forem desconfortaveis ao estudo.

Uma tdtica sugerida € definir categorias ou dimensdes, de acordo com o
problema em estudo e a literatura, além de procurar similaridades ou
diferencas dentro dos casos. Outra tatica sugerida € selecionar pares de caso

e listar similaridades e diferencas entre cada par.

Para esta pesquisa, a andlise de dados foi realizada com base nas varidveis de

andlise definidas na etapa de elaboracdo do roteiro de entrevista. A constru¢do de

variaveis para a realizacdo da pesquisa foi definida a partir da literatura analisada. Cada

varidvel tem perguntas especificas associadas no roteiro. As varidveis podem ser

agrupadas entre os fatores determinantes do desenvolvimento da subsididria (escolha da

subsididria, determinacdo da matriz e determinismo ambiental). O Quadro 4 resume as

varidveis analisadas com sua definicdo. Do estudo de caso emergiram varidveis nao

esperadas, associadas ao fator determinante escolha da subsididria, que serdo analisadas

no capitulo 5.

Atividades realizadas (competéncias e papel contribuidor da subsidiaria)

Variavel Definicao Literatura analisada
Competéncia (P&D, Quais sdo os recursos especializados da Birkinshaw; Hood;
Producdo, Vendas, subsididria e como sdo utilizados. Com que Jonsson (1998)
Marketing,Geréncia grau as competéncias da subsididria sdo Frost; Birkinshaw; Esign



70

Internacional)

Papel contribuidor:

utilizadas por outras unidades da corporacdo.
A evolugdo das responsabilidades
internacionais da subsididria.

As atividades realizadas pela subsididria que
refletem seus recursos especializados.

(2002)

Birkinshaw; Hood;
Jonsson (1998)

Birkinshaw (1996)

Escolha da subsidiaria

Variavel

Definicao

Literatura analisada

Orientacdo
empreendedora

Iniciativa

A disposi¢do proativa da empresa diante das
alternativas estratégicas de tomada de
decisdes de risco, indicando a propensdo para
buscar objetivos e tomar decisdes mesmo
quando os resultados sdo incertos. Verificada
por:

e como a alta dire¢do apdia as atividades
empreendedoras da subsididria;

e retrospectiva de atividades de inovagdo
suportadas e implementadas através da alta
direcdo;

® apoio da alta dire¢@o a decisdes de risco
calculadas;

¢ se a subsididria considera assumir risco
como um atributo positivo.

A busca empreendedora de novas

oportunidades em mercados internacionais

onde os recursos especializados possam ser

utilizados. Verificado por:

® 0 grau com que novos produtos ou servicos
foram desenvolvidos na subsididria e
utilizados internacionalmente;

® 0 grau de sucesso obtido com
investimentos da corporacio na
subsididria.

Paterson; Brock (2002)
Birkinshaw (2001)
Birkinshaw (1996)
Birkinshaw; Hood
Jonsson (1998)

Paterson; Brock (2002)
Birkinshaw (2001);

Birkinshaw; Hood;
Jonsson (1998)

Determinismo ambiental

Variavel

Definicao

Literatura analisada

Ambiente global

Ambiente local

Grau de globalizagdo da indstria, a luz de
que certas indudstrias sejam mais inclinadas a
integracdo global que outras. Verificado por

¢ grau necessidade com que compradores sao
padronizados;

¢ intensidade da competi¢do em mercados-
chave da subsididria;

® grau em que a industria é suscetivel a
economia de escala global;

¢ reconhecimento mundial do produto ou
servigo oferecido;

e grau de padronizacio da producio,

¢ a condicdo em que a introducio de novos
produtos ou servigos ocorre de maneira
concomitante em diferentes mercados.

Grau com que o ambiente local explica
variagdes na performance de subsididrias.
Diferencas econdmicas, politicas, sociais,
culturais e institucionais entre paises
influenciam varia¢do de performance de

Borini; Oliveira; Guevara
(2004b)

Carmel; Tija (2005)

Birkinshaw; Hood;
Jonsson (1998)

Porter (1990);
Carmel; Tija (2005)




corporagdes multinacionais. Verificado por:

e grau e sofisticagdo da disponibilidade local
de recursos;

e qualidade dos fornecedores locais;

¢ nivel de exigéncia e maturidade dos cliente
locais;

¢ nivel de competicdo no mercado
doméstico;

¢ nivel de integragdo com governo e
associacdes de classe;

¢ nivel de atuacdo do governo em prol da
industria;

® baixos saldrios e custos;

¢ qualidade e disponibilidade de infra-
estrutura de tecnologia.
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Determinacio da matriz

Variavel

Definicao

Literatura analisada

Comunicacio e
integragdo

Autonomia

Credibilidade

Centralizacdo da
decisdo

Delegacio de
responsabilidade
Internacional

Comunicag¢do corporacio-subsididria,

representada pelas interacdes pessoais e por

outros meios. Verificado por:

® grau em que executivos da matriz
compartilham informac¢ao com suas
contrapartes na subsididria

® grau em que as competéncias locais da
subsididria sao bem compreendidas pela
matriz.

Grau em que as decisdes sdo tomadas pela
subsididria sem a interferéncia da matriz.
Verificado por

e se a subsididria percebe aumento de
autonomia ao longo dos tltimos anos;

e se a subsididria percebe aumento da
receptividade da corporagdo para as
iniciativas da subsidiaria;

® se existe desejo de autonomia por parte da
subsididria.

Definida pelo grau com que a corporacio

tem conhecimento e confianca na capacidade

da subsididria. Verificado por:

® 0 histérico de cumprimento de metas pela
subsidiaria,

® 0 grau em que a subsididria desenvolve
competéncias locais e

® histérico da subsididria com atividades de
gestdo internacional

Grau com que a corporagdo assume
responsabilidade pelas decisdes que afetam
as atividades da subsididria

Histérico de mandatos, atribuido pela
corporagdo, definindo o papel e objetivos da
subsididria e seu escopo de operagao.

Birkinshaw; Hood;
Jonsson (1998)

Birkinshaw (2001)
Birkinshaw (1999)

Birkinshaw; Hood;
Jonsson (1998)

Paterson; Brock (2002)

Birkinshaw (2001)
Birkinshaw; Hood (1998)

Birkinshaw; Hood;
Jonsson (1998)

Birkinshaw (1999)

Birkinshaw; Hood;
Jonsson (1998)

Birkinshaw (1999)

Zahra; Gerard;
Dharwadkar (2001)

Quadro 4: Lista das varidveis analisadas
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5 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Histérico da corporacao

A corporagdo tem sua origem nos EUA, no final do século XIX e surgiu por
meio da fusdo de diferentes empresas de tecnologia pioneiras em processamento de
dados e medidores de tempo. Seu grande sucesso inicial deve-se a seu lider, presidente
empossado em 1914, que estabeleceu normas de trabalho absolutamente inovadoras
para a época, como o respeito ao funciondrio, a preocupacdo com a satisfacdo dos
clientes e o foco em servicos e na equipe de vendas. Nessa época a empresa contava
com menos de 1.400 funciondrios. As constantes pesquisas de Engenharia resultaram na
criacdo e no aperfeicoamento de novas maquinas de contabilidade, exigidas pelo rdpido
desenvolvimento industrial. Antes de 1924, esse grupo havia aumentado e diversificado
sua experiéncia. Os produtos ganhavam maior qualidade, surgiam novas maquinas e
com elas novos escritdrios de vendas e mais vendedores.

Em conseqiiéncia do constante e ripido desenvolvimento, a empresa criou no
final da década de 1940 uma subsididria inteiramente independente, cujo objetivo era
aumentar vendas, servicos e producdo fora dos Estados Unidos. As atividades
resultantes da formacdo dessa subsididria, que nao mais existe, se estendem hoje por
mais de 150 paises. As fébricas e os laboratorios funcionam em 15 paises. Essas
fabricas estdo integradas aos laboratdrios de desenvolvimento em paises como Francga,
Alemanha, Espanha, Itdlia, Holanda, Suécia, Inglaterra, Brasil, Argentina, Colombia,
México, Canadd, Austrdlia e Japao. Os 29 laboratérios de desenvolvimento atuam
juntamente com os 5 centros de pesquisa pura, onde sdo realizadas as mais sofisticadas
pesquisas tecnoldgicas.

Em 2007 a corporagdo teve renda superior a US 98 bilhdes de ddlares, com cerca
de 37% do seu faturamento proveniente de servicos, e atualmente emprega mais de 130
mil funciondrios ao redor do mundo. Cerca de 57% do seu faturamento € proveniente
dos outros paises em que atua.

A evolucdo da empresa aconteceu a partir de um acontecimentos-chave em sua
trajetdria, e as mudancas marcantes da propria histéria da tecnologia da informagao no

mundo determinaram seu futuro:
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A empresa foi um dos principais fornecedores das forcas armadas
americanas durante a Segunda Guerra Mundial. O contrato com as forcas
armadas garantiu o investimento necessario para o desenvolvimento da
empresa, além de permitir o acesso da empresa a tecnologia de ponta
desenvolvida nas universidades americanas. Na verdade, mais valioso no
longo prazo do que os lucros auferidos pelos contratos foi o acesso a
tecnologia de computadores digitais desenvolvida sob coordenac¢do dos
militares, porque permitiu a empresa lancar no mercado apds a guerra
equipamentos com tecnologia de ponta.

Na década de 1960 a empresa fez um investimento altissimo na criacdo de
uma arquitetura-padrdo que permitisse a portabilidade de software entre
computadores (hardwares) de diferentes capacidades. Essa criagdo acabou
por consolidar sua posi¢cdo no mercado como uma das maiores empresas de
TI do mundo.

O surgimento da computacdo doméstica na década de 1980, com o advento
do PC e de novos competidores como Microsoft e Intel resultaram no
primeiro prejuizo da corporagdo em sua histéria, no ano de 1993. Essa
grande perda foi a causa de uma profunda reformulacdo da estratégia da
corporacdo, que passou a focar prioritariamente nos segmentos de software
e servicos de T1L.

Com o amadurecimento da industria de servigos de TI e o surgimento de
novos competidores globais, especialmente empresas indianas, a corporacao
deu um novo passo em sua estratégia para se consolidar como uma empresa
global e adotou um modelo de organizac¢ao globalmente integrada. Segundo
seu CEO, as corporagdes multinacionais estdo tomando nova forma como
resposta as crescentes pressoes da globalizacdo. Essa nova forma tem duas
caracteristicas. A primeira diz respeito ao lugar em que as corporagdes
produzem. Até recentemente as corporagdes produziam produtos e servigos
no lugar em que os venderiam. Assim, o investimento estrangeiro
geralmente se direcionava ao mercado estrangeiro ao qual o produto ou
servico seria vendido. Hoje em dia, corporacdes investem mais naqueles
lugares em que melhor podem suprir para o mercado global. A integracao

global da produgdo corta custos de producdo. A segunda caracteristica diz
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respeito a quem produz ou fornece produtos ou servicos. A padronizacdo da
tecnologia e das praticas de servicos compartilhados faz com que
corporagdes possam cada vez mais terceirizar servigos, antes feitos dentro
de casa, para outras empresas especialistas em suas 4reas ou para

subsidiarias localizadas além-fronteiras.

O modelo de empresa globalmente integrada adotado pela corporagdo é um
ponto-chave para esta pesquisa. Dentro do modelo de desenvolvimento de subsididrias
analisado neste estudo (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998; BIRKINSHAW,
2001; PATERSON; BROCK, 2002) fica claro que existe uma determina¢cdo da matriz
para a adocdo de um modelo de racionalizacdo entre as subsididrias (contribuidores
especializados). A estratégia atual da corporacdo se baseia no estabelecimento de
subsididrias agindo como contribuidores especializados com base em seu baixo custo,
segundo o papel offshore definido por Ferdows (1997).

Essa estratégia procura colocar a empresa um passo a frente dos concorrentes
indianos, que ndo possuem ainda presenca fisica em vdrios paises e, portanto
concentram a entrega de servicos a partir da India. O fato de possuir presenga e pontos
de entrega de servigos em vdrios paises serve como um fator de redugdo de risco diante
dos concorrentes indianos, seja por motivos geopoliticos, seja por questdes de variacdes
econOmicas, como variagdes de taxa de cambio, seja por questdes de infra-estrutura,
seja por disponibilidade de recursos humanos.

Uma conseqiiéncia importante da estratégia adotada é que essa corporacdo
privilegia subsididrias fora da India que consigam prover valor de integracdo verificado
acima. A estratégia foge ao modelo transnacional sugerido por Bartlett e Ghoshall
(1989). Essa diferenca justifica-se pela tendéncia de padronizag¢do do servigo, isto é, os
requisitos de clientes e a forma de prover o servico estdo cada vez mais
homogeneizados (mesmos processos, mesmas ferramentas e mesma gestdo),
denominados de utility service por Gartner (2005). A padroniza¢do, com o conseqiiente
risco de comoditizagdo da industria, leva a necessidade de obtencdo de ganhos de
escala, que sdo obtidos pela centralizacdo. Trata-se do modelo de corporacdo global
definido por Bartlett e Ghoshall (1989), que centraliza suas decisdes operacionais e
estratégicas. Assim, o modelo traz vantagem competitiva em termos de custos através
de operacdes centralizadas em escala global e trata o mercado mundial como um todo

integrado.
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O time responsdvel pela estratégia global dessa corporacdo, no entanto,
reconhece a necessidade do estabelecimento de uma verdadeira rede integrada de
entrega de servicos, e essa integracdo refere-se nao somente ao relacionamento entre
subsidiaria e matriz, mas também entre subsididria e subsidiaria. Verifica-se a
necessidade futura do estabelecimento de centros de exceléncia baseados em
subsididrias promovendo a diferenciacdo da corpora¢do no mercado pela integracdo do
conhecimento gerados nesses centros, visando combater a falta de recursos humanos
especializados, o que podera ocorrer no futuro, na matriz.

E interessante fazer aqui uma comparacio com os estudos que Farrell,
Laboissiere e Rosenfeld (2006) e Dossani e Kenny (2006), que analisam a questdo da
disponibilidade de mao-de-obra de baixo custo em certos paises, procurando avaliar o
risco que correm os paises desenvolvidos de perder postos de trabalho para esses paises
de mao-de-obra mais barata: a corporagdo, ao contrdrio, enxerga ndo a possibilidade de
perda de postos de trabalho no futuro, mas o fato de ndo haver no futuro mao-de-obra
especializada suficiente nos paises desenvolvidos, levando a uma necessidade cada vez
maior do uso do offshoring.

Verifica-se também que, apesar de uma determinacdo da matriz para o
estabelecimento de um modelo denominado global integrado, existem pressdes de
mercado, como a falta de recursos humanos citada acima, que podem levar a uma
oportunidade de aumento de relevancia estratégica das subsididrias ao longo do tempo.
A tendéncia atual de centralizacdo da corporagdo sugere que essa mudanca deverd ser
fortemente baseada na iniciativa das subsididrias, que por sua vez terdo maior potencial
de ocorrer a partir da identificacdo e da aplicacdo de recursos diferenciados do ambiente

local.
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5.2 A subsididria India

a) Caracteristicas gerais da empresa

A subsididria India surgiu e cresceu com base em joint ventures e aquisicdes. A
multinacional opera na India desde o inicio da década de 1990, a partir de uma joint
venture, quando o mercado indiano se reabriu para empresas estrangeiras. Cresceu
modestamente até a virada do ano 2000, momento em que desfez a joint venture e se
estabeleceu como uma subsididria totalmente controlada pela matriz. A partir dai, tem
crescido a percentagens de dois digitos. Em 2004, cresceu por aquisicdo de uma
empresa de servigos de terceirizacdo de processos de negécio (BPO). Em 2006 jé era
um dos cinco maiores empregadores do setor de TI da India, com mais de 40.000
funciondrios, perdendo praticamente somente para as grandes empresas nacionais do
setor (Wipro, TCS, Infosys).

Desde sua entrada no pais tem havido um grande foco em estabelecimento de
melhores préticas de mercado, tendo sido certificada pela ISO 9001 em meados da
década de 1990 e CMM '’ nivel cinco no final da década. Também no final da década de
1990 teve seu primeiro laboratério de pesquisa na drea de software estabelecido,
localizado ao lado do Indian Institute of Information Technology (IIIT), em Nova Delhi,
mas ainda recebendo direcionamento de outras unidades. Em 2005, foi estabelecido o
primeiro laboratério de pesquisa de servigos, desta vez definindo padrdes e orientando
outras unidades da corporacdo. No inicio da década de 2000, a subsididria foi premiada
por diferentes entidades indianas pelo seu trabalho na exportacdo de servicos de TI
(STPI, MAIT e Dataquest).

Em nimero de empregados, a subsididria ¢ a segunda maior unidade da
corporagio, logo atrds da unidade americana. E a unidade da corporacdo que mais
cresce percentualmente em faturamento nesta década. Por isso e pelo estabelecimento

da India como plataforma de operagdes offshore, é uma subsididria que tem recebido

19 Capability Maturity Model (CMM), também conhecido como Software CMM (SW-CMM) pode
ser definido como uma soma de melhores priticas para diagndstico e avaliacdo de maturidade do
desenvolvimento de softwares em uma organizagdo. O CMM fornece as organizagdes orientacdo sobre
como ganhar controle do processo de desenvolvimento de software e como evoluir para uma cultura de
exceléncia na gestdo de software
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atencao especial da corporacdo, seja na ateng¢do ao crescimento dos competidores locais,
seja nas parcerias com governo e universidades para o aproveitamento das competéncias
criadas. O GRAF. 1 representa o crescimento em renda por quartil, em uma comparagao

ano a ano.
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Grifico 1: Crescimento em renda por quartil da subsididria india
Fonte: Revista eweek, marco 2006.

b) Atividades realizadas

Apesar de se enquadrar primariamente no plano da corporagao de reducdo de
custo pelo uso de mao-de-obra mais barata, a subsididria India executa atividades de
laboratério de pesquisa, laboratdrios de desenvolvimento, consultoria e tem centros de
exceléncia estabelecidos que prestam servigos para a corporacdo. Além da participacdo
na exportacdo de servicos, a subsididria € uma das principais empresas no mercado
doméstico de servicos de TI da India — entre as trés maiores em faturamento. Cresceu
55% em faturamento no periodo 2005-2006, embora a renda doméstica seja ainda
pequena quando comparada ao total da corporacdo (cerca de 0,73%).

No segmento de servicos de TI, a subsididria atualmente tem sob sua
responsabilidade: (i) o laboratério de desenvolvimento de software; (ii) o laboratério de
pesquisa, no desenvolvimento de solugdes e-business e servigos; (iil) os centros de

exceléncia em Linux e solugdes de negdcio; (iv) o desenvolvimento e a manutengdo de
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aplicacoes — AS; (v) a terceirizacdo de processos de negécio — BPO; e (vi) a
terceirizagdo de servigos de infra-estrutura de TI-ITD.

Criado em 2005, o laboratério de P&D em servicos € o primeiro da corporacdo
na drea e o responsavel por definir novos padrdes a ser utilizados por todas as outras
unidades. Tem trabalhado na aplicacio de tecnologias inovadoras para melhorar
servigcos de TI mediante o aumento da eficiéncia da mao-de-obra alocada para esses
fins, da reutilizacdo de ativos de TI (programas, software, capital intelectual), da
melhoria das metodologias aplicadas e da capacidade de entrega em escala global desses
servicos. Esse laboratério de pesquisa aumenta o papel contribuidor da subsididria,
estendendo sua participacao internacional em uma area considerada critica para o futuro
da corporagao (servicos de TI). O fato de existir um laboratério de pesquisa de servicos
faz dessa subsididria a responsdvel pelo desenvolvimento de padrdes e tecnologias para
o futuro, que serdo utilizadas por todas as outras unidades da corporagdo.

Um departamento separado e dedicado existe para cuidar da entrega de servigcos
offshore, se reportando diretamente ao gerente-geral do pais. Toda a operacdo de
exportacdo de servicos € realizada com base em comércio intrafirma, pela transferéncia
de custos entre unidades.

A maior parte do contingente de recursos humanos da subsididria, mais de 80%
do total, estd dedicada a exportacdo de servigos. Destacam-se nessa drea o
desenvolvimento e a manutengdo de aplicacdes, seguida da terceirizagdo de processos
de negécio e da terceirizacdo do gerenciamento da infra-estrutura de TI. Um dos
diferenciais identificados na prestacdo desses servicos € a disponibilidade de recursos
humanos com conhecimento da lingua inglesa. Exportam-se servi¢os para outras
unidades da corporacdo situadas na Europa, nos EUA, no Canada e na Austrélia. Sao
mais de 200 clientes externos da corporagdo atendidos parcialmente, em seus contratos
de terceirizacdo, através do offshoring.

A TAB. 3 consolida dados relativos aos servigcos executados hoje pela

subsididria na forma de offshoring e para o mercado local.
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TABELA 3
Consolidacio dos servicos realizados pela subsididria India
. N.° de Inicio da N.° de recursos Inicio da N°de
Servico recursos operacao humanos operacio no cidades
humanos exportaciao no mercado mercado local
exportacao local
AS 30.000 2000 2.000 2000 5
BPO 10.000 2005 4.000 2004 2
ITD 5.800 2005 2.000 2000 3

Fonte: Autor da pesquisa a partir das entrevistas realizadas (nimeros aproximados ano 2006).

¢) Escolha da subsidiaria

Um assunto recorrente no dia-a-dia da subsididria € a necessidade de iniciativa e
inovagdo. Um dos exemplos utilizados foi a atuacdo do gerente-geral para convencer a
corporagdo da necessidade da incorporacao de 100% da subsididria no final da década
de 1990. Gracas a essa iniciativa, criou-se a base que permitiu o crescimento radical dos
ultimos anos. Nas palavras dos executivos entrevistados, hoje em dia nenhuma
iniciativa da corporagio se faz sem se pensar na India como parte da solu¢io. Outro
exemplo citado foi a forma como a India inovou ao criar a possibilidade de
relacionamento com a matriz, eliminando resisténcias ao offshore pela transferéncia de
custo através de comércio intrafirma, e ndo através da transferéncia de renda de clientes
e seus contratos dos EUA e da Europa para a India. Assim, os executivos de negécios
responsaveis pelos contratos nos EUA e na Europa, e incentivados em seus saldrios pela
renda e pelo lucro advindos desses contratos locais, ndao eram impactados pela
transferéncia de entrega de servicos para a India. Apesar de ser um procedimento
comum no ambiente de manufatura global, o comércio intrafirma surgiu como uma
inovacdo que acelerou a implanta¢do de um modelo global integrado.

Pode-se verificar a importancia dada ao conceito de inovagao no uso doméstico,
que se faz dos laboratdrios de pesquisa e desenvolvimento, que tém a funcao explicita
de atuar frente aos clientes locais como uma capacidade diferenciada de prover solucdes

inovadoras.
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Existe um forte apoio da alta dire¢do para decisdes de risco. Um exemplo claro
disso € que essa subsididria tem mantido taxas de aumento de produtividade e redugdo
de custo, na faixa de 10% ao ano, por iniciativa prépria, mesmo sem haver concorréncia
de custo no curto prazo e mesmo com as pressoes de aumento de custo ocorrido nos
Gltimos anos na India (taxa de cambio, saldrios e beneficios, rotatividade de empregados
e mercado imobilidrio). Isso ocorre através de aplicagdes de metodologias especificas,
que garantem a implementagdo das estratégias definidas no nivel da alta direcao.

Uma conseqiiéncia das iniciativas implementadas pela subsididria é que mais e
mais a corporagdo investe no amadurecimento e no uso de suas capacidades. Isso pode
ser visto nos investimentos efetuados na aquisicdo de empresas locais e nas parcerias
com universidades para treinamento de professores e estudantes. As parcerias com
universidades acontecem desde a criacdo do laboratério de pesquisa junto ao IIIT. Entre
2004 e 2005, foram realizadas parcerias com 300 institutos de educagdo, treinando
75.000 estudantes nos diversos niveis. No ano de 2006, essa parceria se estendeu para
745 institutos de educacao.

O corpo executivo trabalha muito junto ao governo e as organizacdes de classe.
Um dos entrevistados da subsididria afirmou: “Nossa visdo € ser um parceiro de
confianca no crescimento da India, e nossa missio é a capacitacio de estudantes,
governos € nossos parceiros fornecedores e nossos clientes com tecnologias e
conhecimento que os ajudem a inovar e apoiar o sucesso da India [...] fizemos vérios
investimentos em desenvolvimento de talentos na India através de educacio, parcerias
governamentais e iniciativas de pesquisa’”.

A subsididria integra a NASSCOM dentro do conselho executivo da organizacao
e tem participacao ativa no estabelecimento de linhas de trabalho junto ao governo e no

estabelecimento da marca India na drea de TL

d) Determinaciao da matriz

A corporagdo elegeu a India com um dos emerging business oportunities. Foi a
primeira vez que um pais, em lugar de uma tecnologia ou oferta de produto ou servico,
foi designado como uma oportunidade de negdcio a ser focada. Isso significa acesso

direto a corporagdo, ndo mais através da headquarters regional. A corporagdo
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compromissou com o governo central planos de investimento. Isso pode ser visto a
partir das inimeras visitas realizadas pelo CEO da corporacdo a subsididria da India.
Segundo relatos dos entrevistados, no futuro préximo, a corpora¢do ird continuar a
investir na parceria com os governos locais e central em projetos relativos a e-
goverment e ird reforgar o curriculo de service science nas parcerias com universidades.

Outro exemplo da determinacido da matriz é o grau com que os laboratérios de
desenvolvimento e pesquisa tém sido estabelecidos na India, em parceria com entidades
locais. Em 1998 a subsididria estabeleceu um centro de educagdo em parceria com o
Indian Institute of Information Technology (IIIT), para estudantes da entidade,
oferecendo cursos de curta duracdo. No mesmo ano foi montado em Nova Delhi o
primeiro laboratério de pesquisa: o campus do IIIT.

Toda decisdo é tomada em conjunto com a matriz, dentro do conceito de rede
global integrada. A responsabilidade internacional da subsididria pode ser verificada
tanto pela importancia da missao do seu laboratério de servigcos, que define padrdes para
outras unidades, quanto no estabelecimento de outros centros de exceléncia na drea de
software. Outro fator aliado ao aumento continuo da responsabilidade internacional da
subsididria € que mais e mais cargos-chave da matriz estdo sendo ocupados por
executivos de origem indiana, o que facilita a comunicacdo e o relacionamento com a
subsididria.

Segundo os entrevistados, foi fator determinante para a designacdo de papel
offshore para a subsididria o evento do “BUG do Milénio”, no ano 2000, quando todas
as aplicacOes desenvolvidas que envolvessem o manuseio de datas tiveram que ser
revistas.'' As empresas necessitavam de fornecedores que tivessem a capacidade de
realizar esse trabalho a partir de muitos recursos humanos disponiveis a baixo custo,
devido & quantidade de trabalho necessdria. A India, que j4 se posicionava como um
potencial fornecedor desde o final dos anos 1990 (a Nasscom foi criada em 1988), foi
capaz de absorver esse trabalho em grande quantidade e criar referéncia no suprimento
de servicos de TL E importante observar que foi chave nesse processo a criacio da
imagem desse potencial a partir do estabelecimento de uma marca, India nesse caso,
promovida especialmente pela Nasscom. Outra questdo-chave foi que a India foi capaz

de entender claramente a demanda determinante de mercado existente, que se baseava

""" Aplicacdes foram revistas para suportar o armazenamento do ano com quatro digitos, permitindo
comparagdes de maior, menor ou igual entre os anos maior que 2000 com ano menor ou igual a 1999.
Para economia de espaco em memdria, muitos programas armazenavam somente os dois tltimos digitos
do ano, permitindo comparagdes somente entre anos de 1900 a 1999.
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fortemente na contratacdo de servicos ou mao-de-obra de TI, e ndo na compra de
produtos ou pacotes de TI ja completos. Assim, a referéncia criada foi associada ao pais,
e ndo a fornecedores especificos, levando-nos a questdo de determinismo ambiental

tratada na préxima se¢ao.

e) Determinismo ambiental

Segundo os entrevistados, a India oferece vdrias vantagens para que as
corpora¢des possam transformé-las em beneficio de negécio. A India é a maior
democracia do mundo e uma das maiores economias. A India tem vivido momentos de
crescimento robusto, e vislumbra-se para o futuro um quadro positivo, com crescimento
estdvel do PNB, reducdo constante da divida externa como percentual do PNB e um
fluxo intenso de IDE. Isso tem permitido investimentos publicos cada vez maiores em
infra-estrutura como telecomunicagdes, estradas e investimento privado em novas
tecnologias, manufatura. Os fundamentos da economia indiana sdo fortes e estdveis.
Indicadores macroecondmicos estdo no seu melhor com alto crescimento, alta reserva
em moeda estrangeira, aumento robusto das exportacdes, baixa inflagdo e baixa taxa de
juros. A queda da taxa de juros tem levado ao aumento de consumo e de investimento.
A composicio do PNB tem mudado: concentra-se cada vez mais em servigos e
manufatura, e declina a agricultura.

O processo democratico tem garantido que as reformas se concretizem com base
em consenso. A maioria da estrutura da reforma é aceita pela maioria dos partidos
politicos e tem encorajado uma competicdo sauddvel entre os estados da unido para
atrair investimento estrangeiro. Isso permite que as empresas estrangeiras tenham
campo para investimento com seguranga. O processo de reforma econdmica, cada vez
mais profundo e inserindo a India no mundo globalizado, tem agrupado novos setores
da economia (TI, farmacéutico, seguros, etc.).

A India tem uma infra-estrutura de educacio técnica e superior muito boa, com
250 universidades, 1.500 institutos de educagdo e mais de 10.000 centros de educagdo
superior, que juntos produzem mais de 1.500 PhDs, 200.000 engenheiros e 3.000.000
ndo-engenheiros pés-graduados e outros 2.100.000 graduados por ano. A India tem

também um dos menores custos de mao-de-obra, com a vantagem da capacitacdo em
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lingua inglesa. Institutos de exceléncia, como o Indian Institute of Technology (IITs) e o
Indian Institutes of Management (IIM), ocupam o centro do palco, porque um maior
nimero de empresas globais procuram esses institutos para parcerias em educacio e
treinamento. Conseqiientemente, varias empresas globais estabeleceram laboratérios de
pesquisa e desenvolvimento, muitos deles maiores que os laboratérios no pais-sede.
Muitas empresas tém utilizado inclusive o talento gerencial para exportd-los para outras
posicdes globais da empresa (transferéncia de recursos humanos entre paises).

O mercado doméstico, embora ainda pequeno, estd em franco crescimento, o que
estimula ndo apenas o investimento em novos setores do mercado e no aumento da
capacidade produtiva, mas também a aquisi¢do de empresas locais.

Os entrevistados apontam também desafios que ainda precisam ser enfrentados e
hoje se refletem em impactos na velocidade com que implementa¢des necessitam ser
realizadas. Principalmente no que se refere a infra-estrutura de estradas, portos e
energia, muito ainda hé que ser feito.

Aproveitar as associacdes de industria € um caminho, especialmente para
dialogar com o governo. A Nasscom, por exemplo, ¢ imprescindivel para minimizar
ineficiéncias ainda existentes na estrutura de governo. E preciso saber caminhar na
estrutura de governo, muitas vezes demorada ou burocrdtica demais ou até mesmo com
tendéncia a tomar atitudes populistas, segundo os entrevistados. A subsididria indiana
mantém também parceria com 15 governos estaduais apoiando projetos e-business, 0O
que facilita o relacionamento em outras dreas de interesse.

Inovacdo tem sido uma das principais preocupacdes da India, como nacdo.
Segundo os entrevistados, hd um consenso no pais de que a India sé conseguird manter
o crescimento atual se for capaz de inovar nas dreas em que atua. Dois componentes sao
encarados como chave para o sucesso dessa intencao: (i) a existéncia e a capacitac¢io de
recursos adequados, ja que o mercado de trabalho tem sofrido pressdes constantes de
aumento de saldrio (cerca de 15% ao ano em dolar) e de rotatividade de mao-de-obra
(média de 30% na area de TI); e (ii) a atuagdo de empresas locais indianas, que s@o
agora grandes empresas globais, criando uma concorréncia que atrai investimentos e a
atencao de MNEs.

Outro fator muito importante do ambiente local sdo os incentivos fiscais do
governo. As unidades de exportacdo de servigos da subsididria indiana estdo todas
localizadas em parques tecnoldgicos, que detém isencdo de imposto de renda até 2009,

podendo ser renovado, e isencdo de impostos de importacdo em hardware e software.
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5.2.1 Andlise intracaso subsididria India

Aplicando conceitos de Eisenhart (1989), ou seja, apds se familiarizar com o
caso, permitindo que caracteristicas unicas florescam (através de uma descri¢do
estruturada do caso, como foi documentado na secao anterior desta pesquisa) busca-se a

identificacdo de padrdes a partir das categorias ou dimensdes definidas no capitulo 4.

f) O papel da subsidiaria

O Quadro 5 faz um resumo da caracteristica da subsididria India no que diz

respeito as atividades realizadas, de acordo com as varidveis identificadas no capitulo 4.

Atividades realizadas (competéncias e papel contribuidor da subsididria).

Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria
Competéncia Quais sdo os recursos Forte foco no desenvolvimento de
e P&D especializados da subsidiaria? competéncias, baseado nos conceitos de
. Como esses recursos sio inovacdo e na parceria com universidades e
¢  Producido - R .
utilizados? institui¢oes locais.

[ ] © A . L . .
Vendas Com que grau as competéncias Existéncia de laboratdrios de pesquisa como
Marketing | da subsididria sio utilizadas fonte de conhecimento global.

Geréncia por outras unidades da Principal fonte de servicos offshore para a
Internacio | corporagio? corporagdo baseado na disponibilidade de
nal) recursos com conhecimento em inglés e

técnico a baixo custo.

80% dos recursos voltados a exportagdo
para mais de 200 clientes evidenciam a
experiéncia em geréncia internacional.

Papel contribuidor:

Com que grau a subsididria
tem responsabilidades
internacionais.

Que atividades realizadas pela
subsididria refletem de
recursos especializados da
subsididria.

Maior exportador de servigos da corporacio.
Competéncias reconhecidas e expressa no
estabelecimento do primeiro laboratério de
pesquisa da corporagdo na India.

Estratégia da subsididria é evoluir
investindo em inovacao.

Quadro 5: Varidveis associadas as atividades realizadas da subsididria India
Fonte: Autor da pesquisa.

O Quadro 6 resume o papel exercido pela subsididria India, de acordo com os

autores analisados na se¢do 3.2, Quadro 2.
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Autor Papel da subsidiaria India
Birkinshaw e Morrison (1995) Subsidiarias de mandato mundial.
White e Pointer (1984) Mandato global

D’Cruz (1986) Mandato de produto mundial
Bartlett e Ghoshal (1992) Lideres estratégicos.

Borini, Oliveira Junior e Guevara (2005) Subsididria de relevancia estratégica
Frost, Birkinshaw e Ensign (2002) Centro de exceléncia

Moore e Birkinshaw (1998)

Quadro 6: Papel da subsidiria India conforme os autores identificados nesta pesquisa
Fonte: Autor desta pesquisa.

Uma andlise da trajetéria da subsididria permite verificar a evolucdo da sua
relevancia estratégica sob estes aspectos: (i) como identificou e desenvolveu seus
recursos ndo-locais; (ii) como aplicou suas capacidades a esses recursos para que se
tornassem competéncias reconhecidas pela corporacdo; e (iii) como essas competéncias
se transformaram nas atividades que refletem maior responsabilidade internacional da
subsididria (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998).

E possivel identificar como surgiu o offshoring como defini¢do de papel para
essa subsididria. Verifica-se que o charter de offshoring, designado pela matriz, no caso
especifico da subsididria India, foi subseqiiente ao surgimento da capacidade. A
competéncia resultante desses recursos, e a capacidade foi identificada como um
potencial do ambiente local a partir do surgimento de grandes empresas indianas como
competidores globais. No depoimento dos entrevistados fica claro que, de acordo com
Birkinshaw e Hood (1998), o ganho de capacidade antecedeu o ganho de missdo em um
primeiro momento, mas os bons resultados entregues pela subsididria de forma
continua, associados ao determinismo ambiental permitiram o desenvolvimento do seu
papel perante a corporagao.

Os recursos ndo-locais de maior valor identificados sdo: (i) abundancia de
recursos humanos com conhecimento de inglés e conhecimento técnico na area de TI a
baixo custo; (ii) incentivos governamentais na forma de criagdo de parques tecnoldgicos
e isencdo de taxas; e (iii) infra-estrutura de telecomunica¢des adequada, permitindo
integracdo estavel e a baixo custo com outros paises.

As capacidades de maior valor identificadas s@o: (i) a capacidade de gestdo em
recursos humanos, principalmente na capacitagdo € no treinamento de novos recursos
(gerenciar quantidade); e (ii) a capacidade de gestdo de projetos, principalmente nas
questdes relativas ao controle de atividade e a responsabilidade entre fronteiras,

exigindo experiéncia em relacionamento internacional.
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As capacidades identificadas, aliadas aos recursos ndo-locais, permitiram uma
efetiva transferéncia (BIRKINSHAW, 2001) em forma de atividades de exportacdo de
servicos para outras unidades da corporagdo e participagao na geragdo de conhecimento
da corporacdo (a subsididria ndo participa ativamente na definicdo da estratégia da
corporagao).

O papel offshore, inicialmente designado a subsididria pela matriz, foi
fundamental para o desejo da subsididria de evoluir no seu papel contribuidor da
subsididria. Ele serviu para aumentar a credibilidade e a visibilidade da subsididria
dentro da corporacdo, facilitando a designacdo de outras atividades internacionais. Tal
evolucdo tem sido apoiada no cardter empreendedor dos seus lideres, assumindo
posicdes de risco ao bancar um crescimento muito rdpido de recursos da organizagao e
mantendo a agressividade na redugdo continua de custo e nas posi¢des inovadoras,
como criar uma frente de transferéncia de custo através de comércio intrafirma na drea
de servigos, ou seja, sem geracdo de renda. O desejo da alta direcdo da subsididria por
maior responsabilidade internacional estd associado também ao fato de o mercado
interno indiano ainda ser pequeno.

A designacdo de maiores responsabilidades internacionais, como o exemplo de
laboratdrios de pesquisa em servigos, mostra claramente um desenvolvimento do papel,
caminhando da posi¢cdo de contribuidor especializado para a posicdo de mandato
mundial, em que efetivamente a subsididria contribui para a geragdo de conhecimento

da corporacdo (GUPTA; GOVINDARAIJAN, 1991; WHITE; POINTER, 1984).

g) Desenvolvimento da subsidiaria

Um resumo da analise das variaveis identificadas neste caso encontra-se no

Quadro 7.
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Escolha da subsidiaria

Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria
Orientacdo Disposi¢do proativa da empresa diante das Forte apoio da alta dire¢ao a
empreendedora | alternativas estratégicas de tomada de atividades empreendedoras, com
decisdes de risco, indicando a propensio base na melhoria continua com o
para buscar objetivos e tomar decisdes estabelecimento de objetivos
mesmo quando os resultados sdo incertos. agressivos.
Verificado por: Grande experiéncia da alta
(1) Como a alta direcdo apdia atividades direcdo com as atividades de
empreendedoras da subsididria; inovacao, expressa nas parcerias
(i1) Retrospectiva de atividades de inovagdo com universidades e no uso dos
suportadas e implementadas através da alta seus laboratdrios de pesquisa
direcdo; como alavancadores de novos
(iii) Apoio da alta direc¢do a decisdes de risco | negdcios.
calculadas; e Forte apoio a decisdes individuais
(iv) A possibilidade de a subsididria de risco, com base no
considerar assumir risco como um atributo estabelecimento de objetivos
positivo. agressivos de negdcio. Risco é
assumido como positivo e
associado a oportunidade de
crescimento.

Iniciativa Busca empreendedora de novas Produtos sendo desenvolvidos
oportunidades em mercados internacionais através do seu laboratdrio de
onde os recursos especializados possam ser pesquisa.
utilizados. Grande sucesso, subsididria de
Verificado por: maior crescimento em renda da
(i) Com que extensdo novos produtos ou corporagdo na década de 2000.
servigos foram desenvolvidos na subsididria | Subsididria incluida em uma dos
e utilizados internacionalmente; Emerging business opportunities
(ii) O sucesso dos investimentos da da corpor?lgﬁo, e\{idenc.iando o
corporacio na subsididria; e compromisso de investimento.
(iii) O desejo de autonomia da subsidiria. | Desejo de autonomia através de

estratégia de inovagao.
Determinismo ambiental

Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria

Ambiente Grau de globalizag@o da inddstria, a luz de Necessidade dos compradores

global que certas industrias sejam mais inclinadas a | padronizada, traduzida no

integracdo global que outras.

Verificado por:

(i) Com que grau as necessidades dos
compradores sdo padronizadas;

(i1) A intensidade da competi¢do em
mercados chave da subsididria;

(iii) Com que grau a industria € suscetivel a
economia de escala global;

(iv) Se o produto ou servigo oferecido tem
reconhecimento mundial;

(v) O grau de padronizacdo da producio; r
(vi) Se a introdu¢do de novos produtos ou
servigos ocorre de maneira concomitante em
diferentes mercados.

conceito de utility services.

Grandes competidores indianos
surgiram como multinacionais do
setor, aumentando o foco da
corporagdo na subsididria.

Servigos s@o altamente suscetiveis
a economia de escala global.

Os servicos oferecidos pela
subsididria t€ém reconhecimento
global.

Tecnologia de produgdo
padronizada, baseada no conceito
de utility services.

A introducdo de novos servigos €
concomitante; ha clientes sdo
globais que estdo presentes em
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vérios paises.

Ambiente Grau com que o ambiente local explica Grande disponibilidade local de

local variagdes na performance de subsididrias. recursos (maior contingente de
Diferencas econdmicas, politicas, sociais, formandos universitarios de TI do
culturais e institucionais entre paises mundo com conhecimento em
influenciam variacdo de performance de inglés).
corporagdes multinacionais. Boa qualidade dos fornecedores
Verificado por: (vérios fornecedores globais nem
(i) Grau e sofisticacdo da disponibilidade areas chave como Telecom,
local de recursos; fornecimento de mao-de-obra e
(i1) Qualidade dos fornecedores locais; treinamento).

(iii) Nivel dg exigéncia e maturidade dos Mercado local ainda pequeno,

c.hentes locais; L mas crescendo rapidamente.

(iv) Nivel de competicdo no mercado p A

fon: Alto nivel de exigéncia dos cerca
doméstico; . .
p . = de 200 clientes globais.

(v) Nivel de integracdo com o0 governo e i

associacdes de classe; Grande integracdo com governo e

(vi) Nivel de atuagdo do governo em prol da | aSS0€1a¢0O€s de classe.

industria; Subsidiaria associada a Nasscom,

(vii) Baixos saldrios e custos; associacdo responsdvel pela

(viii) Qualidade e disponibilidade de infra- criagdo da marca India no

estrutura de tecnologia. mercado.
Incentivos criados pelo governo
indiano sdo considerados
referéncia para outros paises.
Saldrios e custos associados mais
baixos dentro da corporagdo.
Nivel de infra-estrutura de
Telecom estado da arte.

Determinacao da matriz

Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria

Comunicacio Comunicacdo corporacio-subsididria, Alto grau de comunicagdo e

e representada pelas interacdes pessoais e por | integragdo com a matriz.

integragdo outros meios.

Verificado por :

(1) Grau com que executivos da matriz
compartilham informag@o com suas
contrapartes na subsididria;

(i1) Grau com que as competéncias locais da
subsididria sdo bem compreendidas pela
matriz.

Autonomia Definido pelo grau com que as decisdes sdo | Nao hd autonomia para tomada de
tomadas pela subsididria sem a interferéncia | decisdo. Processos e Tecnologia
da matriz. Medido por (ii) se a subsididria s@o definidos por times globais.
percebe aumento de autonomia ao longo dos
ultimos anos e (ii) se a subsididria percebe
aumento da receptividade da corporagdo para
as iniciativas da subsididria.

Credibilidade Definida pelo grau com que a corporagao Alto grau de credibilidade

tem conhecimento e confianca na capacidade
da subsididria.

Verificado por:

(1) O histérico de cumprimento de metas pela
subsidiaria,

(i) Com que grau a subsididria desenvolve
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competéncias locais e
(iii) Histérico da subsidiaria com atividades
de gestdo internacional.

Centralizac¢do Definida pelo grau com que a corporagio Decisao centralizada na matriz
da decisdo assume responsabilidade pelas decisdes que

afetam as atividades da subsididria.
Delegacio de Histérico de mandatos, atribuido pela Evolucao continua de
responsabilidade | corporagdo, definindo o papel e objetivos da | responsabilidade perante a
internacional subsididria e seu escopo de operagdo. corporagao.

Quadro 7: Resumo das variaveis analisadas no caso India.
Fonte: Autor da pesquisa com base nas entrevistas realizadas.

E possivel verificar, de acordo com Birkinshaw e Hood (1998), que as trés
perspectivas acima interagem para determinar a evolu¢do do papel da subsididria. A
conjugacdo dos diversos fatores tem permitido a subsididria posicionar-se como a
subsididria de maior projecao dentro da corporagdo no momento da pesquisa, além de
ser a subsididria de maior ndmero de recursos humanos apds a unidade americana, de
maior crescimento percentual ano a ano em renda, e sendo uma subsididria que
contribui de maneira significativa para o conhecimento da corporagao.

A orientacdo empreendedora (BIRKINSHAW, 1996) foi um fator importante
para a subsididria evoluir em seu papel. A orientacio foi determinante em
acontecimentos-chave para proporcionar essa evolucdo: (i) no entendimento claro da
demanda apresentada como oportunidade de negdcio, somada ao fato de que a
subsididria teve a flexibilidade e os recursos ndo-locais necessdrios para se adaptar a
essa demanda (servigo fornecido pela alocacdo de mao-de-obra a projetos internacionais
e servicos fornecidos sem geracdo de renda e lucro local, através de comércio
intrafirma); (i) no posicionamento da alta dire¢cdo para assumir riscos de forma
controlada mas positiva (no estabelecimento de objetivos agressivos de redugdo de
custo de forma continua e no estabelecimento do comércio intrafirma como forma de
relacionamento com clientes alem fronteiras); (iii) na indicacdo de pessoas de origem
indiana para postos-chave da matriz como facilitadores de novos negdcios; (iv) no
estabelecimento de uma estratégia baseada na inovagdo continua, que permitiu trazer
novas responsabilidades internacionais em atividades de pesquisa em servigo, através de
iniciativas da liderancga da subsididria.

Outro fator determinante foi o ambiente global (CARMEL; TIJA, 2005;
BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998): a globalizacdo do setor de TI, que gerou a

necessidade de racionalizacdo através de economias de escala e redugdo de custo pela
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alocacdo de atividades em subsididrias de baixo custo, levou a matriz a mudar seu
modelo de organiza¢do como corporagdo, adotando o modelo global integrado.

Para o ambiente local (PORTER, 1990), foi determinante o investimento na
marca India, permitindo criar de maneira clara uma referéncia de localizacdo; para isso,
contribuiu a criacdo bem-sucedida da Nasscom. Um fator determinante para o sucesso
da Nasscom foi a capacidade gerencial demonstrada ao tornar possivel, com a
agressividade adequada, a transformagao de uma visdo inicial em realidade. O caso
India repete os pontos identificados por Borini, Oliveira e Guevara (2004b), que
mostram que, ao contrario dos argumentos de Porter (1990), é possivel, apesar de um
baixo grau de competicdo no ambiente nacional em determinado setor, obter maior
relevancia estratégica de subsididrias, cuja competitividade estd dentro de um contexto
competitivo global, e nao s6 num contexto de competitividade local.

O surgimento de grandes empresas indianas competindo no mercado global tem
sido fator-chave para chamar a atencdo de outras MNEs, forcando-as a estabelecer
investimentos na India e a fazer uso das vantagens dos recursos ndo-locais do pais.

De modo geral, o governo local tem sido facilitador de um ambiente mais
favoravel a exportacdo de servigcos através de: (i) institui¢des e regras de jogo que tém
amadurecido e se mantido estdveis ao longo do tempo; e (ii) incentivos a industria de
TI, com a diminuicdo de taxas e a criacdo de parques tecnoldgicos com a presenca de
grandes corporagdes.

A determinacdo da matriz tem sido fundamental para o desenvolvimento da
subsididria: (i) a definicdo de um modelo global integrado posiciona a subsidiaria India
em primeiro plano; (i1) a autonomia nao se torna fator determinante do desenvolvimento
dentro do modelo integralizado, e € importante o fato de a subsididria participar
ativamente no desenvolvimento do conhecimento de forma integrada com a matriz; e
(ii1) o fato de a subsididria obter sucesso continuado na consecu¢do de resultados de
negdcio tem sido fator decisivo para aumento de credibilidade e o conseqiiente aumento

de conquista de atividades internacionais (BIRKINSHAW, 1999).
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5.4 A subsidiaria Argentina

a) Caracteristicas gerais da empresa

A subsididria Argentina surgiu no inicio da década de 1920, com base em
greenfield. Com uma histéria ligada ao crescimento do setor de TI do pais, tem um forte
relacionamento com o governo e comunidades locais. Desde o inicio da década de 1990
a subsididria passou a suprir servigos de TI para o mercado doméstico. A partir dai esse
segmento tem crescido organicamente a taxa de dois digitos anuais (16% de
crescimento no ano de 2006), se recuperando dos efeitos de uma forte crise financeira
do Pais nos primeiros anos de 2000. A subsididria existe basicamente para suprir o
mercado local; porém, devido aos fatores competitivos atuais (baixo custo de mao-de-
obra e existéncia de mao-de-obra qualificada), foi escolhida pela corporacao para prover
servicos de exportacdo em determinados segmentos (gerenciamento de infra-estrutura
de TD).

E a maior e mais antiga empresa de servicos de TI da Argentina. Desde o
estabelecimento da unidade de servigos, tem havido foco no estabelecimento das
melhores praticas de mercado, tendo sido certificada pela ISO 9001 em meados da
década de 1990. A empresa nao tem laboratérios de pesquisa instalados na Argentina,
mas ha centros de tecnologia instalados funcionando em parcerias com as unidades de
desenvolvimento localizadas em outros paises.

Em 2001, a corporacdo fez um grande investimento na implementacao de um
centro de dados na regido de Buenos Aires, de onde entrega servicos de gerenciamento
de infra-estrutura para o restante da América do Sul de lingua espanhola, para EUA e
Europa. Foi escolhida como centro offshore preferencial na América Latina para a
Europa, devido a proximidade lingiiistica e histérica com a Espanha, que é um grande

centro da Europa para prover servigo.
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b) Atividades realizadas

A partir do centro de dados instalado na regido de Buenos Aires e suprindo
servicos de exportacdo para a América Latina, EUA e Europa somente para
terceirizagdo de servicos de infra-estrutura de TI, a subsididria executa as seguintes
funcdes no segmento de servicos de TI: (i) a desenvolvimento e a manutengdo de
aplicacdes (AS); (ii) a terceirizagdo de processos de negdcio (BPO), que estd ainda no
seu inicio; e (iii) a terceirizagdo de servigos de infra-estrutura de TI (ITD), seu segmento
de atuagcdo mais maduro.

Um departamento separado e dedicado existe para cuidar da entrega de servigos
offshore na area de infra-estrutura, se reportando dentro da estrutura de servigos da
subsididria. A exportacdo de servigos € realizada por meio do comércio intrafirma pela
transferéncia de custos entre unidades.

A subsididria é o centro de decis@o e gerenciamento para o restante da América
do Sul de lingua espanhola. Assim, muitos servigos para clientes situados nesses paises
sdo executados a partir da subsididria da Argentina.

Dos cerca de 3.500 funciondrios que hoje trabalham em servigos, 35% sdo
dedicados a exportacdo. Sao mais de 50 clientes externos da corporacdo atendidos
parcialmente em seus contratos de terceirizagdo, através do offshoring.

Desde 2004, com o inicio das atividades de exportacdo de servicos, a subsididria
tem expandido o ndmero de localidades, todas ao redor da regido de Buenos Aires. A
oportunidade de exportacdo de servigos tem sido o grande responsdvel pelo aumento de
nimero de funciondrios. No ano de 2006 houve um aumento de 46% do nimero de
funciondrios alocados em exportacdo de servigos. Especificamente para as unidades da
Europa, o servico é executado sob a forma de body shop em que a geréncia, 0S
processos e as ferramentas sdo determinados pela unidade da Europa que compra o
Servigo.

A TAB. 4 consolida dados relativos aos servigcos executados hoje pela

subsididria na forma de offshoring e para o mercado local.
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TABELA 4
Consolidacio dos servicos realizados pela subsidiaria Argentina

Servico Nimero Inicio Nimero de Inicio Nimero

Recursos operacao Recursos operacio de cidades

humanos exportacio humanos mercado local

exportacio mercado
local

AS Nio ha - 600 1996 1
BPO Nao ha - 300 2004 1
ITD 1400 2004 1300 1992 1

Fonte: Autor da pesquisa a partir das entrevistas realizadas (nimeros aproximados ano 2006)

¢) Escolha da subsidiaria

Existe um sentimento dividido dentro da subsididria. Embora seja clara a
estratégia da matriz de criar um centro de provisao de servigos offshore e a Argentina
seja considerada um desses centros, muitos executivos pensam que o offshore pode ser
prejudicial a subsididria, especialmente no segmento de desenvolvimento e manutencao
de aplicacOes. Esses executivos entendem que o offshore € uma oportunidade
tempordria € que o volume de transacdes desse tipo de negdcio ird inflacionar o
mercado argentino (diferenca entre demanda e suprimentro de mao-de-obra), causando
impacto negativo para o mercado local.

Essa resisténcia também estd calcada em experi€ncia pontual e ruim passada,
pois um departamento inteiro de suporte de desenvolvimento e manutencdo de
aplicacdes da subsididria, que suportava um cliente da unidade EUA foi transferido para
a India e o Canadd, no inicio dos anos 1990, quando a taxa do ddlar da Argentina
atingiu uma paridade de 1 para 1. E importante observar que esse fato ocorreu quando
ndo havia uma estratégia definida para offshore nem mesmo prestacdo de servico de
desenvolvimento e manutencdo como oferta bem-estruturada.

No entanto, no segmento de gerenciamento de infra-estrutura, a subsididria tem
participado ativamente como centro offshore, tendo sido capaz de prover recursos em
velocidade e qualidade superiores a outros centros offshore e tomado iniciativas junto ao

governo e institui¢des de ensino de modo a garantir o suprimento de recursos humanos



94

no futuro. Segundo as entrevistas, a diferenca de abordagem e resultados, verificada
entre o segmento de gerenciamento de infra-estrutura e outros se deve a causas

determinadas:

e A iniciativa de um conjunto de lideres desse segmento, que acreditaram na
capacidade da subsididria de suprir recursos e souberam convencer a

corporagdo a incluir a subsididria nos servigos offshore.

e A capacidade e 2 qualidade da gestdo praticada nesse segmento. O lider da
organizagdo, possuidor de muita experiéncia anterior na darea de
manufatura, adotou na gestdo do segmento as melhores préticas da gestao
da qualidade total. Esse modelo de gestdao foi fundamental para criar uma
estrutura capaz de suprir recursos na velocidade e na qualidade necesséria e
para criar controles que cobravam da matriz a efetiva transferéncia de

recursos para a subsididria.

e A definicdo da subsididria Argentina como fonte primeira de recursos
offshore para a Europa, por meio da subsididria da Espanha. Essa definicao
foi feita sem interferéncia da matriz e baseada na afinidade de lingua e
cultura entre as unidades. A geracdo dessa demanda adicional por servigos
offshore foi fundamental para deslanchar a organizacdo em seu momento

inicial.

Assim, de modo geral, ndo ha um ambiente de iniciativa e proatividade em torno
da oportunidade de exportacdo de servigco. Nio existe uma visdo que va além do
fornecimento de servigos offshore de qualidade, ou seja, nao ha iniciativas baseadas em
inovac@o para aumentar a responsabilidade internacional da subsididria. A alta dire¢ao
tem uma preocupacdo grande com o crescimento fundamentado no estabelecimento de
controles. Nao hd apoio da alta dire¢do para decisdes de risco ou inovagdo. A prioridade
neste momento € o estabelecimento de processos e fluxos que sejam auditdveis pela
corporagdo (garantir controle financeiros e de negécio).

No entanto, existe hoje uma conjuncdo favordvel para o offshore. Para a
corporagio, é preciso existir uma alternativa ou contingéncia para a India. O custo de
mao-de-obra € baixo principalmente depois da desvalorizagdo do peso, e existe

facilidade de encontrar mao-de-obra qualificada. Portanto, as oportunidades de offshore
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tém surgido e t€m sido bem gerenciadas pela subsididria, tanto que se tornou com o
tempo o grande responsdvel pelo crescimento da organizacdo e pelos investimentos
recentes, principalmente em instalacdes fisicas.

Mais recentemente, o corpo executivo tem trabalhado junto ao governo para
estabelecer parcerias relativas a treinamento e educacdo, visando garantir o suprimento
de recursos humanos no futuro. A parceria entre governo, universidade e subsididria
serd responsavel por treinar cerca de 1.500 recursos no ano de 2007. O governo concede
beneficio de impostos naquilo que a subsididria aloca no treinamento, as universidades
provéem instalacdes fisicas e professores, e a subsididria fornece material e treinamento
de professores e alunos.

Diferentemente da India, ndo hd organizacio de classe voltada para favorecer a
exportacdo de servicos de TI. O relacionamento com governo € realizado direto pela

subsididria.

d) Determinaciao da matriz

A corporacdo elegeu a subsididria para prover servicos de exportacdo no
segmento de terceirizacdo de servigos de infra-estrutura. As razdes foram o baixo custo
da mao-de-obra. Existe um forte relacionamento entre matriz e subsidiaria, € o CEO da
corporacdo ja visitou a subsididria em trés ocasides nos ultimos dois anos. Esse
relacionamento reflete a credibilidade da subsididria, tendo em vista que historicamente
tem vencido seus desafios, demonstrando principalmente, nos anos mais recentes,
maturidade gerencial perante a corporacdo (consisténcia de resultados, controle
financeiro e de negdcio). Isso pode ser verificado pela velocidade com que a estrutura
de exportacao de servigos foi estabelecida, haja vista que a subsididria Argentina entrou
tarde, em 2004, na oportunidade de offshore, mas ja € um dos principais centros da
corporagdo no segmento de servicos de infra-estrutura.

A autonomia da subsididria é limitada. Nos servicos para a Europa, sendo o
formato de body shop, toda a geréncia e as definicdes vém de fora. Para os servicos
locais, existe autonomia de relacionamento com clientes, quando estes ndo sao clientes
globais, e autonomia de relacionamento com fornecedores. Todo o processo e

tecnologia, no entanto, sdo definidos por outras unidades da corporagao.
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e) Determinismo ambiental

Segundo os entrevistados, as grandes vantagens do ambiente Argentina estao no
fato de possuir uma mao-de-obra extremamente qualificada em comparagdo com outros
paises de mao-de-obra barata e a lingua espanhola, o que permite prestar servicos para
outros paises da América Latina e para a Espanha.

Na Argentina sdo 100 universidades e 16 institutos de educacdo superior, que
produzem cerca de 75.000 graduados por ano, cerca de 20% na drea de TI. Sao cerca de
1.500.000 alunos cursando educacao superior. No entanto, apesar de haver graduados
com boa formag¢do, o mesmo ndo acontece com pods-graduados. Isso dificulta o
crescimento de atividades de pesquisa e desenvolvimento na drea de TI, o surgimento de
novas empresas € a criacdo de um ambiente de inovagdo em torno do setor.

A Argentina € uma democracia estdvel e tem vivido momentos de alto
crescimento, recuperando-se de uma crise profunda do inicio da década de 2000. A
inflacdo, no entanto, tem se mostrado alta. Ao lado do aumento de demanda por mao-
de-obra qualificada, isso tem refletido em uma pressdo de aumento de saldrios e
beneficios, o que pode impactar a competitividade do setor no médio prazo.

O setor de TI na Argentina tem se desenvolvido até agora sem o suporte efetivo
de acdes governamentais, apesar de haver hoje um entendimento melhor da necessidade
de apoio do governo e ja haver algumas agdes iniciais nesse sentido. De modo geral, o
setor de TI da Argentina é extremamente voltado para o mercado interno e, por ser
pequeno e sem muitos desafios, ndo tem permitido um caracteristica de inovagao nas
empresas. A falta de politicas publicas mais consistentes para o setor, seja no incentivo
de reducdo de impostos, seja na fonte de financiamentos, seja no suporte a capacitacao
de recursos, pode impactar a competitividade das empresas voltadas para a exportagao
no futuro, haja vista que o atual nivel de desvalorizacdo do peso pode ser temporario.
No entanto, existe uma Otima infra-estrutura de Telecom a baixo custo, que permite
conectividade estdvel da subsididria com outras unidades da corporagao.

Outro problema enfrentado pela subsididria tem sido o custo do mercado
imobilidrio, setor que ficou estagnado por muitos anos. A falta de investimentos no
passado faz com que exista muito pouco espago e prédios disponiveis, tornando muito

alto o custo de leasing ou locagdo em comparagdo com outras localidades. A alternativa
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de procurar outras localidades que nao sejam a regido de Buenos Aires € invidvel devido

a falta de disponibilidade de mao-de-obra qualificada em outras regides do pais.

5.3.1 Anadlise intracaso subsididria Argentina

Aplicando conceitos de Eisenhart (1989), apds a familiarizacdo com o caso
argentino, que evidenciou caracteristicas tnicas (através de uma descri¢do estruturada
do caso, como foi documentando na secdo anterior desta pesquisa), procura-se

identificar padrdes dentro das categorias ou dimensdes definidas no capitulo 4.

a) Papel da subsidiaria

O Quadro 8 resume as caracteristicas da subsididria Argentina no que diz

respeito as atividades realizadas, de acordo com as varidveis identificadas no capitulo 4.
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Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria
Competéncia Quais sdo, e de que forma recursos Forte foco no desenvolvimento de
e P&D especializados da subsididria sdo competéncias baseado em um

e  Producgido

e Vendas

e  Marketing

e  Geréncia
Internacio
nal

utilizados?

Com que grau as competéncias da
subsididria sdo utilizadas por outras
unidades da corporacdo?

modelo de gestdo eficiente e
iniciativa da gerencia. Ndo ha
visdo executiva que adote
iniciativas com base em inovacao.
Nao hé planos para aumento da
responsabilidade internacional
pelo estabelecimento de
laboratorios de pesquisa ou pela
participa¢do na defini¢do da
estratégia da corporacdo. Fonte de
servicos offshore para a
corporagdo baseado na
disponibilidade de recursos com
conhecimento em inglés, espanhol
e técnico a baixo custo.

35% dos recursos voltados a
exportacdo para mais de 50
clientes evidencia a experi€ncia
em gerencia internacional.

Papel
contribuidor

Com que grau a subsididria tem
responsabilidades internacionais?

Que atividades realizadas pela subsididria
refletem de recursos especializados da

subsidiaria?

Maior exportador de servicos da
corporag¢do na lingua espanhola,
que pode ser tornar um nicho de
demanda interessante em termos
globais. Competéncias
reconhecidas na capacidade de
suprir recursos qualificados a
baixo custo.

A estratégia da subsididria é
evoluir investindo em gestao
eficiente (qualidade) a baixo
custo.

Quadro 8: Varidveis associadas as atividades realizadas da subsididria Argentina
Fonte: Autor da pesquisa.

O Quadro 9 resume o papel exercido pela subsididria Argentina, de acordo com

os autores analisados secao 3.2, Quadro 2.
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Autor (es) Papel da subsidiaria Argentina
Birkinshaw e Morrison (1995) Contribuidor especializado

White e Pointer (1984) Especializado produto

D’Cruz (1986) Racionalizado globalmente
Bartlett e Ghoshal (1992) Contribuidor

Borini, Oliveira Jr. e Guevara (2005) Subsididria de relevancia limitada
Frost, Birkinshaw e Ensign (2002) Nao ha centros de exceléncia
Moore e Birkinshaw (1998)

Quadro 9: Papel da subsididria Argentina conforme os autores identificados na pesquisa
Fonte: Autor desta pesquisa.

E possivel se verificar a evolucdo da sua relevancia estratégica (BIRKINSHAW,
HOOD e JONSSON, 1998) através de uma andlise da trajetéria da subsididria. Essa
andlise leva em conta os seguintes aspectos: (i) como a subsididria identificou e
desenvolveu seus recursos ndo-locais; (ii) como aplicou suas capacidades a esses
recursos para que se tornassem competéncias reconhecidas pela corporagdo; e (iii) como
essas competéncias se transformaram em atividades refletindo maior responsabilidade
internacional da subsididria.

E possivel identificar como surgiu o offshoring como defini¢do de papel para
essa subsididria. Observa-se que o charter de offshoring, designado pela matriz, no caso
dessa subsididria, foi subseqiiente ao surgimento da capacidade. A competéncia
resultante desses recursos e dessa capacidade foi identificada como um potencial de
gestdo de um segmento especifico da subsididria (servicos de infra-estrutura). Fica claro
no depoimento dos entrevistados que, de acordo com Birkinshaw e Hood (1998), o
ganho de capacidade antecedeu o ganho de missdo em um primeiro momento, mas 0s
bons resultados entregues pela subsididria de forma continua, associado a iniciativas da
subsididria permitiram o desenvolvimento do seu papel perante a corporagao.

Os recursos nao-locais de maior valor identificados sdo: (i) quantidade razoavel
de mao-de-obra barata com conhecimento de inglés, espanhol e conhecimento técnico
na darea de TI; e (ii) 6tima infra-estrutura de telecomunicacdes, permitindo integracao
estdvel e a baixo custo com outros paises.

As capacidades de maior valor identificadas sdo: (1) iniciativa e lideranca de uma
parcela da alta direcdo; e (ii) capacidade de gestdo com base em qualidade total,
refletindo na capacidade de suprir recursos humanos com a qualidade e a velocidade

necessdrias (gerenciar qualidade).
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As capacidades identificadas, aliadas aos recursos ndo-locais permitiram uma
efetiva transferéncia (BIRKINSHAW, 2001), em forma de atividades de exportacdo de
servicos para outras unidades da corporacdo (ndo hd participagdo na geracdo de
conhecimento da corporacdo, tampouco a subsididria participa ativamente na defini¢ao
da estratégia da corporacao).

O papel offshore, inicialmente designado a subsididria pela matriz, foi
fundamental para o desejo de um segmento da subsididria de evoluir no seu papel
contribuidor da subsididria. Ele serviu para aumentar a credibilidade e visibilidade da
subsididria dentro da corporagdo, facilitando a expansdo das mesmas atividades
internacionais (mesmo charter), € nao a diversificacdo para maiores responsabilidades.
Essa evolugdo foi apoiada, no inicio, no cardter empreendedor e na iniciativa de lideres
de segmentos especificos, assumindo posi¢des de risco ao bancar um crescimento de
recursos muito rdpido da organizacdo e foi expandido principalmente devido a
capacidade de gestao demonstrada pela alta direcdo desse segmento.

A expansdo de suas responsabilidades internacionais, dentro de um mesmo
charter, mostra claramente um posicionamento de contribuidor especializado (WHITE;

POINTER, 1984).

b) Desenvolvimento da subsidiaria

O resumo da anéalise das variaveis identificadas nesse caso encontra-se no

Quadro 10.
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Escolha da subsidiaria

Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria
Orientacdo A orientacdo empreendedora definida como a Alta dire¢do do segmento de
empreendedora | disposi¢cdo proativa da empresa, frente as servicos de Infra-estrutura

alternativas estratégicas de tomada de decisdes demonstra forte apoio a

de risco, indicando a propensdo para buscar atividades empreendedoras,

objetivos e tomar decisdes mesmo quando os baseado no estabelecimento de

resultados s@o incertos. Verificado por: uma gestao eficiente.

(i) de que forma a alta d1're.ga9 apéia atividades | O contrdrio se observa em outros

e'I.npreendedm'ras da su'bs'ldlana, ' i segmentos de servigo.

(ii) retrospectiva de atividades de inovacdo - s L

. < Nao hé foco ou estratégia
suportadas e implementadas através da alta . ~
o baseada em inovagdo. Procura-se
dire¢ao, . L
. N . . implementar padrdes ja

(iii) apoio da alta direc@o a decisdes de risco . - .
estabelecidos, e ndo existe

calculadas e . L

i S ) o estratégia para participacdo em

(iv) Se a sub's1d1ar1a C(.)r.131dera assumir risco geracdo do conhecimento da

como um atributo positivo. corporago.

Risco € assumido como algo
negativo.

Iniciativa Iniciativa é definida como a busca Alto nivel de iniciativa no
empreendedora de novas oportunidades em segmento de servicos de infra-
mercados internacionais onde os recursos estrutura. N@o se observa
especializados possam ser utilizados. iniciativa em outros segmentos.
Verificado por: Nao ha produtos ou servigos
(i) com que grau novos produtos ou servigos desenvolvidos na subsididria.
foram desenvolvidos na subsididria e utilizados | Sucesso dos investimentos
internacionalmente; realizados no segmento de infra-
(ii) com que sucesso ocorrem investimentos da | €Strutura mostra a capacidade
corporagdo na subsididria; gerencial do segmento.

(iii) o desejo de autonomia da subsididria. Nao ha desgp de~auton0mla, €
sim de participa¢@o no modelo
integrado da corporagdo..

Determinismo ambiental

Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria

Ambiente Definido pelo grau de globalizacdo da inddstria, | Necessidade dos compradores

global a luz de que certas industrias sejam mais padronizada, traduzida no

inclinadas a integracdo global que outras.
Verificado por:

(i) com que grau a necessidade dos compradores
¢ padronizada;

(i1) intensidade da competi¢do em mercados
chave da subsididria;

(iii) com que grau a industria € suscetivel a
economia de escala global;

(iv) se o produto ou servico oferecido tem
reconhecimento mundial;

(v) grau de padroniza¢do da producao;

(vi) se a introducdo de novos produtos ou

servigos ocorre de maneira concomitante em
diferentes mercados.

conceito de utility services.

Necessidade de trabalhar com
subsididrias alternativas 2 India
para compor o modelo integrado
globalmente.

Servigos altamente suscetiveis a
economia de escala global.

Servigos oferecidos pela
subsididria t€ém reconhecimento
global.

Tecnologia de producdo
padronizada, baseada no conceito
de utility services.

A introducdo de novos servigos €
concomitante, € existem clientes
que sdo globais com presenca em
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vérios paises.

Ambiente Definido pelo grau com que o ambiente local Boa disponibilidade local de
local explica variacdes na performance de recursos com conhecimento
subsididrias. Diferengas econdmicas, politicas, técnico com inglés e espanhol.
sociais, culturais e institucionais entre paises Boa qualidade dos fornecedores
influenciam variag@o de performance de (vérios fornecedores globais nem
corporagdes multinacionais. 4reas chave como Telecom,
Verificado por: fornecimento de mao-de-obra e
(i) grau e sofisticacdo da disponibilidade local treinamento).
de recursos; Mercado local crescendo
(ii) qualidade dos fornecedores locais; rapldamente. Alto nivel de
e C oA . . exigéncia dos cerca de 50
(iii) nivel de exigéncia e maturidade dos clientes . .
. clientes globais.
locais; R )
S - L Nio h4 envolvimento de
(iv) nivel de competi¢cio no mercado doméstico; .
) associacoes de classe.
(v) nivel de integracdo com governo e . . .
L Poucos incentivos criados pelo
associacoes de classe;
) governo.
(vi) nivel de atuacdo do governo em prol da - .
NSO Saldrios e custos associados
industria; . N
o ) baixos dentro da corporagdo, a
(vii) baixos saldrios e custos; luz do esforgo governamental em
(viii) qualidade e disponibilidade de infra- manter o peso desvalorizado
estrutura de tecnologia. perante o ddlar (com risco de alta
inflacdo e pressdo de aumento de
salarios e de turnover).
Nivel de infra-estrutura de
Telecom estado da arte.
Determinaciao da matriz
Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria

Comunicacio e
integragdo

Comunicacdo corporacio-subsididria,
representada pelas interacdes pessoais e por
outros meios.

Verificado por:

(i) grau com que executivos da matriz
compartilham informag@o com suas contrapartes
na subsididria;

(ii) grau com que as competéncias locais da
subsididria sdo bem compreendidas pela matriz.

Alto grau de comunicagdo e
integragdo com a matriz

Autonomia

Definido pelo grau com que as decisdes sdo
tomadas pela subsididria sem a interferéncia da
matriz.

Verificado por

(i) se a subsididria percebe aumento de
autonomia ao longo dos dltimos anos; e

(ii) se a subsididria percebe aumento da
receptividade da corporacao para as iniciativas
da subsididria

Nao hé autonomia para tomada
de decisao.

Credibilidade

Definida pelo grau com que a corporagdo tem
conhecimento e confianca na capacidade da
subsididria.

Verificado por:

(i) o histérico de cumprimento de metas pela
subsidiaria;

(i1) com que grau a subsididria desenvolve

Alto grau de credibilidade
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competéncias locais; e

(iii) histérico da subsididria com atividades de
gestao internacional

Centralizacdo Definida pelo grau com que a corporagdo Decisao centralizada na matriz
da decisao assume responsabilidade pelas decisdes que
afetam as atividades da subsididria.

Delegacdo de Histérico de mandatos, atribuido pela Evolugdo continua de

responsabilidad | corporagdo, definindo o papel e objetivos da responsabilidade perante a

e Internacional | subsididria e seu escopo de operacao. corporagdo dentro de um mesmo
charter.

Quadro 10: Resumo das varidveis analisadas no caso Argentina
Fonte: Autor da pesquisa com base nas entrevistas realizadas

E possivel verificar, de acordo com Birkinshaw e Hood (1998), que as trés
perspectivas acima interagem para determinar a evolu¢do do papel da subsididria. A
conjugacao dos diversos fatores tem permitido a subsididria posicionar-se como
subsididria de papel significativo dentro da corporagdo no momento da pesquisa (em
segmentos especificos), sendo reconhecida pela sua capacidade de gestao.

A orientacdo empreendedora e a iniciativa (BIRKINSHAW, 1996) da
subsididria alavancaram a evolucdo de seu papel em segmentos especificos. Essa
orientacdo empreendedora e essa iniciativa foram determinantes para proporcionar esta
evolucdo: (i) no posicionamento da alta direcdo em buscar iniciativas com maior
responsabilidade internacional, (ii) no estabelecimento de uma estratégia baseada em
capacidade de gestdo, que permitiu, através de iniciativas da lideranca da subsididria,
expandir suas responsabilidades internacionais em atividades de servigos de infra-
estrutura.

Outro fator determinante foi o ambiente global (CARMEL e TIJA, 2005;
BIRKINSHAW, HOOD e JONSSON, 1998): a globalizacdo do setor de TI, gerando
necessidade de racionalizacdo através de economias de escala e redugdo de custo pela
alocacdo de atividades em subsididrias de baixo custo, levou a matriz a mudar seu
modelo de organizagdo como corporagdo, adotando o modelo global integrado, e
designando responsabilidades a subsididrias outras que ndo somente a India.

Para o ambiente local (PORTER, 1990), foi determinante o esfor¢co do governo
em manter a competitividade da inddstria local com base na desvalorizacdo do peso.
Existe um risco associado a este esforco que deve ser monitorado ao longo do tempo
(inflagdo, pressdo sobre saldrios , turnover e desestabilizacdo da economia). De modo
geral, o governo local, além das questdes relativas a macroeconomia, ndo tem sido

facilitador de um ambiente mais favordvel a exportacdo de servicos: (i) instituicoes e
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regras de jogo ndo tem amadurecido e se mantido estdveis ao longo do tempo; (ii) ndo
existe, de forma estruturada, incentivos a industria de T1, com a diminui¢@o de taxas e a
criacdo de parques tecnolégicos, por exemplo.

A determinacdo da matriz tem sido fundamental para o desenvolvimento da
subsididria: (i) a definicdo de um modelo global integrado posiciona a subsididria
Argentina como alternativa a India (mitigacdo de risco); (il) a autonomia ndo se torna
fator determinante do desenvolvimento dentro do modelo integralizado, sendo
importante o fato da subsididria participar ativamente no desenvolvimento do
conhecimento de forma integrada com a matriz; e (iii) o fato de a subsididria estar
obtendo sucesso continuado no alcance de resultados de negdcio tem sido fator decisivo
para aumento de credibilidade e conseqiiente expansdao de designacdo de atividades

internacionais (dentro de um mesmo charter) (BIRKINSHAW, 1999).

5.4 A subsidiaria Brasil

A subsididria Brasil surgiu no final da década de 1910, a partir de um
investimento do tipo greenfield. Com uma histdria ligada ao crescimento do setor de TI
do Pais, tem um forte relacionamento com o governo e comunidades locais. Desde o
inicio da década de 1990, passou a suprir servigos de TI para o mercado doméstico. A
partir dai, esse segmento tem crescido organicamente ¢ de forma constante (cerca de
10% em faturamento no ano de 2006), e foi escolhido pela corporagdo como uma das
subsididrias para investimento da corporacdo ndo sé pelo potencial de crescimento e
tamanho de seu mercado interno mas também pelo potencial de se tornar um centro
offshore de servicos. O GRAF. 2 representa o crescimento em renda por quartil, em uma

comparagﬁo ano a ano.
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GRAFICO 2 -: Crescimento em renda por quartil da subsididria Brasil.
Fonte: Revista eweek, (margo 2006).

A subsididria existe basicamente para suprir o mercado local, mas, devido a
fatores competitivos atuais (baixo custo de mao-de-obra e existéncia de mao-de-obra
qualificada), foi escolhida pela corporagdo para prover servi¢os de exportacdo em todos
os segmentos de servico.

E a maior e mais antiga empresa de servicos de TI do Brasil. Desde o
estabelecimento da unidade de servigos, tem havido foco no estabelecimento de
melhores praticas de mercado, tendo sido certificada ISO 9001 em meados da década de
1990 e CMMI 5 em meados da década de 2000. A empresa nio tem laboratérios de
pesquisa instalados no Brasil, mas ha centros de tecnologia que funcionam em parcerias
com unidades de desenvolvimento localizadas em outros paises.

Em 2001, fez um grande investimento na implementa¢ao de um centro de dados

na regido de Campinas (SP), de onde entrega servicos de gerenciamento de infra-

estrutura para os EUA e para o Brasil.

a) Atividades realizadas

A partir do centro de dados instalado na regido de Campinas e suprindo servicos
de exportacdo para os EUA e a Europa, a subsididria executa as seguintes funcdes no

segmento de servicos de TI: (i) desenvolvimento e manutencdo de aplicagdes; (i1)
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terceirizagdo de processos de negdcio, que estd ainda no seu inicio; e (iil) terceiriza¢ao
de servigos de infra-estrutura de TI.

Um departamento integrado existe para cuidar da entrega de servigos offshore e
doméstico, reportando-se dentro da estrutura de servigos da subsididria. A exportacdo de
servicos € realizada com base em comércio intrafirma, pela transferéncia de custos entre
unidades.

Cerca de 7.000 funciondrios hoje trabalham em servicos, e aproximadamente
50% deles dedicam-se a exportagdo. Sao mais de 50 clientes externos da corporagdo
atendidos parcialmente em seus contratos de terceirizagdo através do offshoring.

Desde 2001, com o inicio das atividades de exportacdo de servicos, a subsididria
tem expandido o numero de localidades, tentando captar recursos humanos em
diferentes regides do Brasil. A oportunidade de exportacdo de servigos tem sido o
grande responsavel pelo aumento do nimero de funcionarios. No ano de 2006 houve um
aumento de 80% do nimero de funciondrios alocados em exportacdo de servigos.

A TAB. 5 consolida dados relativos aos servigcos executados hoje pela

subsididria na forma de offshoring e para o mercado local.

TABELA 5

Consolidacao dos servicos realizados pela subsidiaria Brasil

Servico N° Inicio N° Inicio N°
Recursos operagﬁf) Recursos operagdo Cidades
humanos exportacdo humanos mercado

tacdo mercado local
expor local
AS 1300 2001 1000 1992 5
BPO 800 2004 400 2004 2
ITD 1200 2001 2300 1992 4

Fonte: Autor da pesquisa a partir das entrevistas realizadas (nimeros aproximados ano 2006)

b) Escolha da subsidiaria

Existe uma percep¢ao clara da alta direcdo da subsididria que a oportunidade

offshore pode ser de grande beneficio para o futuro da empresa, por isso diversas

iniciativas existem para viabilizar a oportunidade. Isso pode ser visto nas acgdes
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elaboradas junto ao governo para influenciar a competitividade do Pais, no
estabelecimento de um departamento que se reporta diretamente ao gerente-geral,
dedicado ao estabelecimento de a¢des que aumentem a competitividade e a visibilidade
da subsididria e na alocac¢do de orcamentos para atividades de estruturacao do offshore.

Assim, de modo geral, hd um ambiente de iniciativa e proatividade em torno da
oportunidade de exportacio de servico, mas ndo na agressividade considerada
necessdria pelos entrevistados para se obter os resultados desejados. Além disso, ndo
existe hoje uma conjun¢do favordvel para o offshore, devido a recente valorizacdo do
real e a dificuldade de encontrar no mercado recursos na velocidade necessaria. Assim,
a subsididria tem perdido importancia em comparagdo com outras unidades da
corporagdo, embora em numeros absolutos ainda seja a segunda subsididria no mundo
em nimero de recursos humanos alocados para exportagao.

Segundo os entrevistados, a boa aceitacdo da oportunidade offshore nao se deve
a uma visdo de aumento de responsabilidade internacional, e sim a oportunidade de
economia de escala para negdcios locais que o offshore pode trazer, diminuindo custos
para os clientes locais. Ainda segundo os entrevistados, isso acontece porque oS
incentivos da alta direcdo, inclusive os financeiros, ainda estdo associados em grande
parte a geracdo de renda local, e ndo ao comércio intrafirma entre unidades.

Como ndo existe uma atmosfera que incentive a inovacdo, o trabalho da
organizacdo no sentido de estabelecer padrdes faz com que o foco da subsididria seja a
procura de implementacdo desses padroes e dos controles estabelecidos pela
corporacdo. Existe uma ambiente desfavordvel ao risco, refletido na preocupagdo
constante em estar preparada para qualquer auditoria corporativa. Nao ha preocupagao
de criar iniciativas para participar da geracdo de conhecimento da corpora¢do nem
iniciativa em compartilhar com a corporacao a definicao de estratégias.

Como nao hi foco em inovagdo, a subsididria tem tido dificuldade de se
posicionar de maneiras distintas perante a corporacio (2 luz da recente diminui¢cdo da
competitividade com base em custo baixo somente). Outro problema identificado pelos
entrevistados € a incapacidade que a subsididria tem demonstrado em alocar recursos na
qualidade e na velocidade adequadas para os projetos de exportacdo. A causa
identificada para isso € a falha na implementac¢do de um modelo efetivo de gestdo.

Identificou-se a existéncia de oportunidades de recursos nao-locais ainda nao
exploradas na agressividade adequada pela subsididria. Um exemplo € a existéncia de

conhecimento técnico diferenciado no Brasil na drea de grandes computadores. O Brasil
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€ o terceiro mercado no mundo em grandes computadores, depois dos EUA e da
Alemanha. Esse diferencial pode ser explorado para a criagdo de centros de exceléncia

no Brasil, o que nao existe hoje.

¢) Determinacido da matriz

A corporagdo elegeu a subsididria para prover servicos de exportacdo em todos
os segmentos de servigos, priorizando o mercado dos EUA por causa do baixo custo
relativo da mao-de-obra. E interessante observar que, no caso a subsididria Brasil, foi da
matriz a iniciativa de designar uma responsabilidade offshore a subsididria, dentro de
uma estratégia inicial de redugdo de custo. J4 que tem demonstrado possuir recursos
dificilmente encontrados em outros paises, por exemplo, conhecimento técnico na drea
de grandes computadores (mainframes), a subsididria Brasil consolidou sua posi¢ao na
exportacdo de servicos.

A corporacdo vé€ a subsididria dentro do contexto de paises emergentes de
grande crescimento (BRIC — Brasil, Russia, India e China), por isso dedica-lhe bastante
atencdo, embora ela ndo tenha expressado crescimento compardvel ao de outros paises
emergentes nos ultimos anos. Assim, existe um foco da corpora¢do no crescimento € no
tamanho do mercado local, e ndo sé no uso de recursos ndo-locais a servico da
corporacdo. Ha um forte relacionamento entre matriz e subsididria, tanto que o CEO da
corporacdo j4 visitou a subsididria em trés oportunidades nos tultimos dois anos. Esse
relacionamento reflete a credibilidade da subsididria, tendo em vista que historicamente
tem vencido seus desafios, apesar dos recentes problemas (custo maior em dolar,
velocidade e qualidade da alocacdo de recursos).

A autonomia da subsididria € limitada. Para os servigos locais, existe autonomia
de relacionamento com clientes, quando nao sdo clientes globais, e autonomia de
relacionamento com fornecedores. Todo o processo e as ferramentas, no entanto, sao

definidos por outras unidades da corporagdo.
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d) Determinismo ambiental

Segundo os entrevistados, as grandes vantagens do Brasil estio no fato de
possuir uma mao-de-obra qualificada e diferenciada em alguns segmentos, como o de
computadores de grande porte, € mais barata em comparagdo com o0s paises
desenvolvidos.

H4 apoio e incentivo do governo para a exportacdo de servicos de TI e para o
aumento da competitividade do setor. A subsididria faz uso extensivo dos beneficios da
Lei de Informética para capacitar recursos no mercado de trabalho, usufruindo de parte
do resultado dessa capacitacdo através da contratagdo dos recursos. No entanto, existe a
percepcao de que o governo nao é agressivo o suficiente para que suas agdes se
transformem em resultados efetivos. Os entrevistados identificam a falta de capacidade
de gestdo dos Orgdos governamentais como um dos principais limitadores para se
alcancar melhores resultados. Identificam também que a politica macroecondmica
adotada pelo governo, associada ao boom de commodities no mercado internacional,
que implicou a valorizacdo do Real nos ultimos tempos, tem anulado o beneficio de
qualquer outra acdo de incremento desse setor da industria (exportacdo de servigos de
TI). Apesar dos parques tecnoldgicos criados no Brasil, a subsididria ndo vé adequagio
do modelo (voltado para pequenas empresas) ao seu negdcio (no passado algumas
negociacdoes foram realizadas com governos estaduais, mas nenhuma foi levada
adiante).

O relacionamento da subsididria com o governo é muito forte e acontece tanto
diretamente quanto através da participagdo em associacdes de classe, com participagao
mais recente na Brasscom. O corpo executivo tem trabalhado junto ao governo para
estabelecer parcerias relativas a treinamento e educacdo, visando garantir o suprimento
de recursos no futuro.

H4 preocupacdo com a capacidade de o setor de educacdo suprir recursos
humanos qualificados na quantidade necessdria ao longo do tempo (conhecimento
técnico com conhecimento da lingua inglesa). Hoje j4 existe dificuldade da subsididria
para suprir recursos humanos na quantidade e na qualidade necessdrias para a
exportacdo de servicos. Essa dificuldade vem aumentando porque a subsididria nao tem
sido capaz de criar processos melhores e mais focados nessa atividade. Nao sairam do

papel algumas iniciativas estabelecidas com o governo através das associacOes de
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classe, o que resultaria em expansdo da capacitacao de recursos em TI e em inglés. A
subsididria tem procurado investir fora do eixo Rio—Sao Paulo, procurando novas
cidades que sejam capaz de suprir recursos de forma mais adequada.

Existe tanto uma 6tima infra-estrutura de telecom a baixo custo, que permite
conectividade estdavel da subsididria com outras unidades da corporacdo, quanto um
ambiente estdvel de funcionamento das instituicdes, em um ambiente democratico

considerado amadurecido.

5.4.1 Analise intracaso subsididria Brasil

Assim como nos casos anteriores e utilizando os conceitos de Eisenhart (1989),
ap6s a familiarizacdo com o caso, para permitir que caracteristicas Unicas se tornem
evidentes (através de uma descri¢do estruturada do caso, como foi documentando no
item anterior desta pesquisa), busca-se a identificacdo de padrdes dentro das categorias

ou dimensdes definidas no capitulo 4.

a) Papel da subsidiaria

O Quadro 11 apresenta o resumo das caracteristicas da subsididria Brasil no que

diz respeito as atividades realizadas, de acordo com as varidveis identificadas no

capitulo 4.
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Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria
Competéncia Quais sdo os recursos especializados da Forte foco no desenvolvimento de
e P&D subsididria e como sdo utilizados? competéncias baseado na sinergia

¢  Producdo
® Vendas
e  Marketing

e  (Geréncia
Internacio
nal

Com que grau as competéncias da
subsididria sdo utilizadas por outras
unidades da corporacio?

e economia de escala com
mercado local. Nao h4 visdo
executiva que adote iniciativas
com base em inovagdo. Nao ha
planos para aumento da
responsabilidade internacional
pelo estabelecimento de
laboratérios de pesquisa ou pela
participa¢do na defini¢do da
estratégia da corporacdo. Fonte de
servigos offshore para a
corporac¢do baseado na
disponibilidade de recursos com
conhecimento técnico
diferenciado com menor custo
quando comparado a paises
desenvolvidos.

50% dos recursos voltados a
exportacdo para mais de 50
clientes evidencia a experiéncia
em gerencia internacional.

Papel
contribuidor

Com que grau a subsididria tem
responsabilidades internacionais?

Que atividades realizadas pela subsididria
refletem de recursos especializados da
subsididria?

Segundo maior exportador de
servicos da corporagdo, apesar de
estar perdendo espaco nos dltimos
tempos. Competéncias
reconhecidas na capacidade de
suprir recursos qualificados
diferenciados a baixo custo.

Estratégia da subsididria é evoluir
investindo na sinergia com
mercado local, fazendo maximo
uso de diferenciais do ambiente
(ex: incentivo do governo).

Quadro 11 - Varidveis associadas as atividades realizadas da subsididria Brasil
Fonte: Autor da pesquisa.

O Quadro 12 faz um resumo do papel exercido pela subsididria Brasil conforme

os autores analisados na se¢ao 3.2, Quadro 2.
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Autor (es) Papel da subsidiaria Brasil
Birkinshaw e Morrison (1995) Contribuidor especializado

White e Pointer (1984) Especializado produto

D’Cruz (1986) Racionalizado globalmente
Bartlett e Ghoshal (1992) Contribuidor

Borini, Oliveira Jr. e Guevara (2005) Subsididria de relevancia limitada
Frost, Birkinshaw e Ensign (2002) Nao ha centros de exceléncia
Moore e Birkinshaw (1998)

Quadro 12: Papel da subsididria Brasil conforme os autores identificados nesta pesquisa
Fonte: Autor desta pesquisa.

A trajetdria da subsididria ao longo do tempo demonstra alguns aspectos: (i)
como identificou e desenvolveu seus recursos nao-locais; (ii) como aplicou suas
capacidades a tais recursos para que se tornassem competéncias reconhecidas pela
corporacdo; e (ili)) como essas competéncias se transformaram em atividades que
refletem maior responsabilidade internacional da subsididria, o que permite verificar a
evolucdo da relevancia estratégica da subsididria (BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON,
1998).

E possivel identificar como surgiu o offshoring como defini¢io de papel para
subsididria Brasil. Verifica-se que o charter de offshoring, designado pela matriz, no
caso dessa subsididria, foi anterior ao surgimento da capacidade. Fica claro no
depoimento dos entrevistados que, de acordo com Birkinshaw e Hood (1998), o ganho
de capacidade foi posterior ao ganho de missdo, mas os bons resultados entregues pela
subsididria de forma continua, associados as iniciativas da subsididria permitiram o
desenvolvimento do seu papel perante a corporagao.

Os recursos ndo-locais de maior valor identificados sdo: (i) recursos humanos
com qualificacdo diferenciada em alguns segmentos; (ii) infra-estrutura de
telecomunicagdes de qualidade, permitindo integracdo estdvel e a baixo custo com
outros paises. As capacidades de maior valor identificadas sdo: (i) parceria da alta
direcdo com governo podendo promover o ambiente local como um todo; e (ii)
capacidade de sinergia com o mercado local.

As capacidades identificadas, aliadas aos recursos ndo-locais, permitiram uma
efetiva transferéncia (BIRKINSHAW, 2001) em forma de atividades de exportacdo de

servicos para outras unidades da corporacdo (ndo hd participagdo na geracdo de
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conhecimento da corporacdo, tampouco a subsididria participa ativamente na defini¢do
da estratégia da corporacao).

O papel offshore, inicialmente designado a subsididria pela matriz, foi
fundamental para a evolug¢do do seu papel contribuidor. Ela serviu para aumentar a
credibilidade e visibilidade da subsididria dentro da corporagdo e facilitou a expansao
das mesmas atividades internacionais (mesmo charter), mas ndo a diversificacdo para
maiores responsabilidades. No inicio a evolu¢do se apoiou na designacdo da propria
matriz e foi expandindo principalmente devido as condi¢des iniciais de recursos
qualificados a baixo custo.

A expansdo de suas responsabilidades internacionais, dentro de um mesmo
charter, mostra claramente um posicionamento de contribuidor especializado (WHITE;
POINTER, 1984). Atualmente existe um risco de perda de missdo, associado ao
aumento de custo em ddlar (perda de atratividade do ambiente local), as falhas de gestao
associadas a capacidade gerencial, e a falta de iniciativas inovadoras que permitam a

subsididria explorar novos recursos ou capacidades.

b) Desenvolvimento da subsidiaria

Um resumo da analise das variaveis identificadas neste caso encontra-se no

Quadro 13.
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Escolha da subsidiaria

Variavel Definicao Caracteristica da subsidiaria

Orientacdo A orientacdo empreendedora definida como a Nao ha foco ou estratégia

empreendedora | disposi¢do pré-ativa da empresa, frente as baseada em inovagdo. Procura-
alternativas estratégicas de tomada de decisdes se implementar padrdes ja

de risco, indicando a propensao para buscar estabelecidos e ndo existe

objetivos e tomar decisdes mesmo quando os estratégia para participacdo em

resultados s@o incertos. geracdo do conhecimento da

Verificado por: corporagdo.

(i) Como a alta direcdo apdia atividades Risco € assumido como algo

empreendedoras da subsididria, negativo.

(i1) Retrospectiva de atividades de inovagdo

suportadas e implementadas através da alta

direcao,

(iii) Apoio da alta diregd@o a decisdes de risco

calculadas e

(iv) Se a subsididria considera assumir risco

como um atributo positivo

Iniciativa Iniciativa é definida como a busca Alto nivel de iniciativa baseado

empreendedora de novas oportunidades em em parceria com governo e

mercados internacionais onde os recursos procura de sinergia com

especializados possam ser utilizados. mercado local.

Verificado por: Nao ha produtos ou servicos

(i) Com que grau novos produtos ou servigos desenvolvidos na subsididria.

foram de.:senvolwdos na subsididria e utilizados | §ycesso dos investimentos

1r.1.terna01onalmente; . . historicamente comprovado,

(i1) Com que sucesso ocorrem investimentos da apesar de risco de perda de

corporagdo na subsididria; e missdo futura.

(iii) O desejo de autonomia da subsididria. Nio hé desejo de autonomia, e
sim de participag¢@o no modelo
integrado da corporagdo.

Determinismo ambiental

Ambiente Definido pelo grau de globalizacdo da industria, | Necessidade dos compradores
global a luz de que certas industrias sejam mais padronizada, traduzida no

inclinadas a integracdo global que outras.

Verificado por:

(i) Com que grau a necessidade dos
compradores € padronizada;

(ii) Intensidade da competicdo em mercados
chave da subsididria;

(iii) Com que grau a industria € suscetivel a
economia de escala global;

(iv) Se o produto ou servigo oferecido tem
reconhecimento mundial;

(v) Grau de padronizacdo da producio;

(vi) Se a introducdo de novos produtos ou
servigcos ocorre de maneira concomitante em
diferentes mercados.

conceito de utility services.

Necessidade de trabalhar com
subsididrias alternativas a India
para compor o modelo
globalmente integrado.

Servigos sdo altamente
suscetiveis a economia de
escala global.

Os servicos oferecidos pela
subsididria tem reconhecimento
global.

Tecnologia de produgdo
padronizada, baseada no
conceito de utility services.

A introducdo de novos servigos
¢ concomitante, existindo
clientes que sdo globais com
presenga em vdrios paises.

Ambiente local

Definido pelo grau com que o ambiente local

Boa disponibilidade local de
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explica variacdes na performance de
subsididrias. Diferencas econdmicas, politicas,
sociais, culturais e institucionais entre paises
influenciam variag@o de performance de
corporagdes multinacionais.

Verificado por:

(i) grau e sofistica¢do da disponibilidade local
de recursos;

(ii) qualidade dos fornecedores locais;

(iii) nivel de exigéncia e maturidade dos clientes
locais;

(iv) nivel de competi¢iio no mercado doméstico;
(v) Nivel de integragdo com governo e
associacoes de classe;

(vi) nivel de atuacdo do governo em prol da
industria;

(vii) baixos saldrios e custos;

(viii) qualidade e disponibilidade de infra-
estrutura de tecnologia.

recursos com conhecimento
técnico diferenciado, mas
subsididria ja encontra
dificuldade de alocacao destes
na velocidade necessaria.

Boa qualidade dos fornecedores
(vérios fornecedores globais em
areas chave como Telecom,
fornecimento de mao-de-obra e
treinamento).

Mercado local crescendo.Alto
nivel de exigéncia dos cerca de
50 clientes globais.

Bom envolvimento de
associacoes de classe.

Incentivos criados pelo
governo.

Saldrios e custos associados
crescentes em dolar, apesar de
ainda inferiores ao de paises
desenvolvidos.

Nivel de infra-estrutura de
Telecom estado da arte

Determinaciao da matriz

Comunicacio e
integracao

Comunicacdo corporacio-subsididria,
representada pelas interacdes pessoais e por
outros meios.

Verificado por:

(i) Grau com que executivos da matriz
compartilham informag¢do com suas contrapartes
na subsididria;

(ii) Grau com que as competéncias locais da
subsididria sdo bem compreendidas pela matriz.

Alto grau de comunicagdo e
integracdo com a matriz

Autonomia

Definido pelo grau com que as decisdes sdo
tomadas pela subsididria sem a interferéncia da
matriz.

Verificado por:
(i) Se a subsididria percebe aumento de
autonomia ao longo dos dltimos anos; e

(i1) Se a subsididria percebe aumento da
receptividade da corporagd@o para as iniciativas
da subsididria

Nao h4d autonomia para tomada
de decisao.

Credibilidade

Definida pelo grau com que a corporacio tem
conhecimento e confiancga na capacidade da
subsididria.

Verificado por:

(i) Histérico de cumprimento de metas pela
subsidiaria;

(i) Com que grau a subsididria desenvolve
competéncias locais; e

(iii) Histérico da subsidiaria com atividades de
gestao internacional.

Alto grau de credibilidade.
Matriz enxerga alto potencial
no mercado local pelo tamanho
e taxa de crescimento, apesar de
ndo estar crescendo na mesma
velocidade de outros paises
emergentes.

Centralizacdo
da decisao

Definida pelo grau com que a corporagdo
assume responsabilidade pelas decisdes que
afetam as atividades da subsididria.

Decisdo centralizada na matriz
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Delegacio de Histérico de mandatos, atribuido pela Evolucao continua de

responsabi- corporagdo, definindo o papel e objetivos da responsabilidade perante a
lidade subsididria e seu escopo de operacao. corporagdo dentro de um
internacional mesmo charter. (apesar do risco

futuro de perda de missao)

Quadro 13: Resumo das varidveis analisadas no caso Brasil
Fonte: Autor da pesquisa com base nas entrevistas realizadas.

De acordo com Birkinshaw e Hood (1998), é possivel verificar que essas trés
perspectivas interagem para determinar a evolucdo do papel da subsididria. A
conjugacdo dos diversos fatores tem permitido a subsididria posicionar-se como
subsididria de boa projecdo dentro da corporacio no momento da pesquisa, e
reconhecida seja pela sua capacidade de prover recursos com capacidade técnica
diferenciada, seja pela extensio do seu mercado local.

A determinacdo da matriz tem sido fundamental para o desenvolvimento da
subsididria no tocante a estes aspectos: (i) a definicdo de um modelo global integrado
posiciona a subsididria Brasil como alternativa a India; (i) a autonomia ndo se torna
fator determinante do desenvolvimento dentro do modelo integralizado, por isso é
importante a participacao ativa da subsididria no desenvolvimento do conhecimento de
forma integrada com a matriz; (iii) a matriz enxerga forte potencial no mercado local,
como pais emergente, e esse fator tem sido decisivo para o aumento da credibilidade e a
conseqiiente expansdo de designacdo de atividades internacionais (dentro de um mesmo
charter) (BIRKINSHAW, 1999).

O ambiente global (CARMEL; TUA, 2005; BIRKINSHAW; HOOD;
JONSSON, 1998), gerando necessidade de racionalizagdo através de economias de
escala e reducdo de custo pela alocagcdo de atividades em subsididrias de baixo custo,
levou a matriz a mudar seu modelo de organizacdo como corporagdo, adotando o
modelo global integrado e designando responsabilidades as subsididrias alternativas a
India.

Para o ambiente local (PORTER, 1990), tem sido importante o esforco do
governo em criar incentivos para incrementar a competitividade da indudstria. Também
tem sido fundamental a presenca de associacdes de classe (Brasscom) para consolidar as
necessidades e as iniciativas do setor. Associado a esse esfor¢o, existe um risco que
deve ser monitorado ao longo do tempo (ambiente macroecondmico desfavordvel a
exportacdo da industria de TI, pouca agressividade na perseguicdo dos objetivos que

devem resultar dos incentivos, falta de capacidade gerencial).
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As iniciativas da subsididria ndo serdo suficientes para consolidar sua posi¢cao
como exportadora de servicos em um momento de perda de competitividade na questio
de custo. Nesse momento trés acdes sdo consideradas importantes: (i) incentivar
iniciativas com base em inovagao, explorando, por exemplo, o diferencial do Brasil em
conhecimento técnico de grandes computadores; (i1) instituir um modelo de gestao mais
aprimorado, investindo em melhor capacidade gerencial; e (iii) rever o posicionamento
estratégico, entendendo a oportunidade de exportacdo de servigos ndao s6 como uma
oportunidade de sinergia com o mercado local, mas também como uma oportunidade de

aumento da relevancia estratégica perante a corporacao.

5.5 Anilise cruzada das subsidirias India, Argentina e Brasil

Nesta secdo faz-se uma andlise cruzada dos casos das subsididrias India,
Argentina e Brasil, com foco nas semelhancas e nas diferencas na forma como a
exportacdo de servigos de outsourcing de TI modificou sua relevancia estratégica. Faz-
se uma comparacdo da trajetria que levou a defini¢do do atual papel das subsididrias,
identificando as caracteristicas determinantes do desenvolvimento de cada subsididria, e
comparando seu efeito em cada uma delas. Compara-se ainda os pontos fortes e os
fracos dessa trajetoria.

O Quadro 14 apresenta o resumo dos determinantes do desenvolvimento de cada

subsididria utilizados como referéncia para as comparacoes.
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Variavel Subsidiaria
india Argentina Brasil
Competéncias | De mandato mundial e centro | Racionalizada globalmente Racionalizada
e papel de exceléncia Ponto forte: globalmente
contribuidor Ponto forte: ¢ Lingua espanhola Ponto forte:
* Lingua inglesa e Capacidade de gestio e Sinergia com
e Habilidade em manobrar (segmento infra-estrutura) mercado local
recursos (gestdo de Ponto fraco: ¢ Ponto fraco:
captacdo de recursos e Nao hé parceria efetiva ¢ Parceria com
humanos) com universidades universidades para
® Parceria com universidades | e NZo h4 visdo estratégica treinamento, nao
e Laboratérios de pesquisa de papel contribuidor para pesquisa
® Maior centro offshore ¢ Competéncias e Competéncias de
¢ Competéncias reconhecidas reconhecidas pela maior valor ndo
pela corporagdo além do corporagdo somente pelo reconhecidas e ndo
baixo custo baixo custo exploradas a
® Visdo estratégica de ¢ Nio explora outras contento
aumentar papel competéncias (nearshore) (mainframe, follow
contribuidor the sun, nearshore)
® Nio h4 visdo
estratégica de
papel contribuidor
Escolhas da Ponto forte: Ponto forte: Ponto forte:
subsididria e Orientacdo empreendedora | ® Iniciativas da geréncia e Iniciativas da
¢ Ambiente de melhoria através da capacidade de gerencia visando
continua gestdo (segmento infra- sinergia com
e Investimento em inovacio e estrutura) mercado local
geragdo de conhecimento Ponto fraco: Ponto fraco:
® Recursos indianos em ¢ S6 um segmento de e Nio hia um
postos-chave da corporagdo servico engajado em ambiente de
offshore de maneira melhoria continua
efetiva ¢ Capacidade de
e Aversdo arisco da gestdo
maioria dos segmentos e Nao ha
® Nio hd investimento em investimento em
geracdo de conhecimento geracdo de
conhecimento
Determinismo | Ponto forte: Ponto forte: Ponto forte:
ambiental e  Custo baixo Custo baixo escala global; ¢ Escala global

Escala global

Padronizagdo do servigco

Associagoes de classe

Grandes empresas

indianas

Marca India

¢ Disponibilidade de
recursos (educacio
superior e inglés)

e Incentivos do governo

Ponto fraco:

® Mercado local pequeno

e Saldrios em alta

® Turn over de funcionarios

padronizacdo do servigo

Ponto fraco:

e Falta de incentivos do
governo

e Falta de associagcdes de
classe para exportacdo de
TI

e Faltam grandes empresas
locais

® Regras do jogo ndo tdo
claras

e Saldrios em alta em
decorréncia de inflagdo e
demanda

e Padronizacdo do
Servico

e Grande mercado
Local

e Incentivos do
governo

® Associagdes de
classe

Ponto fraco:

¢ Custo em alta
devido a taxa ddlar

e Faltam grandes
empresas locais

¢ Parques
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¢ Risco de perda de tecnoldgicos
incentivos governamentais incipientes
em 2009 ¢ Disponibilidade de
recursos
qualificados com
inglés
Determinacdo | Ponto forte: Ponto forte: Ponto forte:
da matriz ¢ Estratégia global integrada | ® Estratégia global e Estratégia global
posiciona India como integrada pressupde integrada
principal subsididria alternativa 2 India pressupde

¢ Presenca de indianos no alternativa a India

time global

Ponto fraco:

¢ Estratégia global integrada
pressupde outras
subsididrias no modelo

¢ Centraliza¢do na matriz

Quadro 14: Caracterizac¢do dos determinantes do desenvolvimento das subsididrias

a) Papel da subsidiaria — competéncias e papel contribuidor

Pode-se verificar diferencas na evolu¢do da relevancia estratégica de cada
subsididria utilizando-se conceitos de Birkinshaw, Hood e Jonsson (1998), comparando-
se como as subsididrias identificaram e desenvolveram seus recursos nao-locais, como
aplicaram suas capacidades a esses recursos de modo a tornar reconhecidas pela
corporagdo suas competéncias € como transformaram essa competéncias em atividades
refletindo maior responsabilidade internacional.

O papel de offshore foi designado nos trés casos pela matriz, mas somente no
caso do Brasil ele ndo surgiu como conseqiiéncia de iniciativas anteriores da lideranca
da subsididria. Nos casos India e Argentina, o ganho de capacidade antecedeu o ganho
de missdo, ao contrario do Brasil (BIRKINSHAW e HOOD, 1998).

A principal razdo de designacdo do papel offshore para cada uma das

subsidiarias foi esta:

e Para a India, o fator preponderante relaciona-se ao determinismo ambiental.
A existéncia de grandes empresas indianas competindo no mercado global,
os incentivos governamentais € a abundancia de recursos levaram a

designacdo do papel offshore.
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e Para a Argentina, o fator preponderante foram as iniciativas da subsididria.
A insisténcia da lideranca de determinado setor de servigcos e a capacidade
de gestdo demonstrada levaram a designagdo do papel offshore.

e Para o Brasil, a determinacdo da matriz foi o fator preponderante, que
ocorreu devido ao reconhecimento de um mercado local expressivo a baixo

custo, que poderia absorver novas funcdes.

Para a India a designacio do papel offshore foi fundamental na evolucio da
subsididria para um papel contribuidor maior (novas missdes), o que refletiu na sua
participacdo na geracdo de conhecimento da corporacdo pelo estabelecimento, por
exemplo, de laboratérios de pesquisa. No caso da Argentina e do Brasil, a designagao
do papel offshore foi fundamental para as subsididrias evoluirem pela consolidacdo e
pela expansao de atividades dentro de um mesmo charter (missao).

No entanto, para o Brasil, o fato de ndo haver iniciativa para evoluir em papel
contribuidor representa sério risco de perda de missao, pela redugcao de competitividade
em custo nos ultimos tempos. Na verdade, o risco de perda de competitividade em custo
afeta em maior ou menor grau as trés subsididrias. Portanto, fica claro, que o
posicionamento da India em evoluir de papel contribuidor pela participacdo na geracio
de conhecimento da corporagdo, ou outras explorando a capacidade de inovagdo, €
condicdo-chave que todas as subsididrias devem perseguir, com mais urgéncia ainda o
Brasil.

Para o Brasil especificamente, existe uma capacidade de maior valor ndo
encontrada em outras subsididrias, que merece ser mais e mais explorada: a capacidade
de sinergia com um mercado local grande em comparagdo com outros paises de maneira
geral. No entanto, a capacidade de gestdo demonstrada na Argentina, principalmente no
que tange ao controle de qualidade de sua operacio, bem como pela India,
principalmente no que tange a sua capacidade de captacdo de recursos em grandes
quantidades do mercado, ndo é demonstrada no mesmo grau pela subsididria Brasil e

poderia ser mais explorada.
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b) Escolha da subsidiaria

A perspectiva de escolha de subsididria propde que o seu papel pode ser
determinado por ela mesma a partir do uso de seus recursos e suas capacidades, das
aspiracdes de seus executivos e da iniciativa dos empregados. Estdo em jogo o cardter
empreendedor e a capacidade de iniciativa e de inovagdo da subsididria
(BIRKINSHAW, 1996).

Embora as iniciativas das subsididrias analisadas tenham sido fundamentais para
consolidar ou expandir um melhor papel contribuidor perante a corporagdo, pode-se
verificar que tiveram diferentes abordagens.

Para a subsididria India, a iniciativa tem estreita relacio com inovacio e
proatividade, dando um carater empreendedor as atividades da lideranga da subsididria.

Para a subsididria Argentina, a iniciativa diz respeito a agressividade da
liderancga (de um setor especifico de servigos) na busca de novas responsabilidades e na
sua capacidade de gestdo. Nao ha busca de inovac¢do nem existe uma visao da lideranca
relacionada a evolucdo da subsididria pela evolucdo de seu papel contribuidor perante a
corporacdo. De maneira geral, hd aversdo ao risco.

Para a subsididria Brasil a iniciativa relaciona-se a busca de parcerias com o
governo e sinergia com mercado local. Nao ha busca de inovacao, ndo existe uma visao
da lideranga relacionada a evolucdo da subsididria pela evolucdo de seu papel
contribuidor perante a corporagdo. De maneira geral, ha aversdao ao risco. Existem
pontos fracos em comparacio as outras subsididrias, e sua administracdo é importante
nesse momento de perda de competitividade em custo: (i) incentivar iniciativas com
base em inovagdo; (ii) instituir um modelo de gestdo mais aprimorado; e (iii) rever o
posicionamento estratégico pela procura de aumento de responsabilidades
internacionais.

Para as subsididrias Argentina e Brasil, a nocdo de aumento de papel
contribuidor ainda estd muito associada unicamente a aumento de market share e
faturamento no mercado local. Ndo existe ainda uma visdo difundida de associar
aumento de papel contribuidor a aumento de responsabilidades internacionais. Isso
representa, no médio prazo, um sério risco de perda de atividades, principalmente

ligadas a entrega dos servigos, para outras unidades da corporacao.
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¢) Determinismo ambiental

A perspectiva de determinismo ambiental discute a influéncia do contexto
competitivo de cada pais para a relevancia estratégica das subsididrias. Estd em jogo
aqui ndo somente a dinamica da rivalidade local, das condi¢des dos fatores de producio,
das industrias correlatas e de apoio e da demanda nacional (PORTER, 1990), mas
também o grau de globalizacdo da indudstria (BORINI; OLIVEIRA; GUEVARA, 2004b;
BIRKINSHAW; HOOD; JONSSON, 1998).

O governo nacional de India e Brasil tem adotado estratégias similares de
incentivo a industria de exportacdo de TI, diferentemente da adotada pelo governo
argentino até o momento. Os resultados obtidos, no entanto, divergem e sdo mais
favoraveis ao caso da subsididria India.

A India investiu em um modelo de treinamento de recursos humanos
qualificados, que encontrou efetiva demanda no mercado global. O Brasil investiu em
um modelo de desenvolvimento de solucdes de TI, que ndo encontrou a mesma
receptividade em demanda at¢é o momento. Na Argentina até o momento ndo se
identifica um modelo estratégico adotado pelo governo.

Apesar de um conjunto de incentivos semelhantes, no caso Brasil existem outras
condi¢des que inibem ou anulam os incentivos concedidos (por exemplo, alto custo da
mao-de-obra resultante da inflexibilidade de contratacio e demissdo e beneficios
indiretos de saldrio, sistema educacional deficitdrio quando alia o conhecimento técnico
com o da lingua inglesa, impacto no mercado de cambio com a valorizacdo do real em
ritmo mais acelerado quando comparado com a India e a Argentina).

Apesar de ndo haver um programa de incentivos ao setor totalmente
desenvolvido no governo argentino, existe a visdo que a inexisténcia de subsidios ou

incentivos para alguns setores permite ter custos mais baixos de modo geral.
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A globalizag@o da industria de servigos de TI foi fundamental para permitir a
evolucdo do papel contribuidor das subsididrias analisadas. Uma infra-estrutura de
telecom permitindo a conexao eficiente entre as unidades da corporagdo, a padronizacao
do fornecimento do servico e a homogeneizacdo da demanda por parte dos clientes
permitiu a execugdo dos tipos de atividades realizadas pelas subsididrias.

Um fator-chave para a India tem sido o surgimento de grandes empresas
indianas efetuando servicos em escala global, o que atrai multinacionais para a India de
forma a minimizar a competicio e ajuda a propagar a imagem de India como principal
fonte supridora de servicos offshore. At€é mesmo pelo tamanho do seu mercado local, o
Brasil deveria promover a fusdo de empresas nacionais visando a possibilidade de
atuacdo em escala global.

Associacdes de classe na India e no Brasil tém tido bons resultados na promogio
da exportacdo de servigos de seus paises. O mesmo deveria ser considerado para a

Argentina, onde a subsididria poderia ajudar a promover este tipo de associagao.

d) Determinacio da matriz

Essa perspectiva analisa como determinagdes estratégicas da matriz em termos
de estrutura, controles, formalizacdo de atividades, comunicagdo e autonomia definem a
importancia da subsididria.

A corporacdo analisada adota claramente um modelo global integrado, que,
apesar de baseado na centralizacdo de decisdes na matriz, representa um momento de
grande oportunidade para subsididrias, que podem se enquadrar em um modelo de
offshore. O fato de a corporagdo querer se diferenciar das grandes empresas indianas,
podendo prover servicos offshore de outras fontes que ndo a India representa uma
oportunidade a mais para outras subsididrias, ou seja, Brasil e Argentina.

A falta de autonomia, dentro do modelo de centralizagdo de decisdo, nao
representa fator de impacto ao desenvolvimento das subsididrias. Ao contrario, e de
acordo com Birkinshaw e Ensign (2002), a subsididria precisa abrir mao de certa
autonomia porque precisa se inserir na rede da corporagao.

Verifica-se, neste momento, € de acordo com Zahra, Gerard e Dharwadkar

(2001), que o mandato global designado a subsididria India (para laboratério de
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servicos) coloca-a em posi¢do privilegiada, pois ird permitir que ela desenvolva
importantes elos com outras unidades da corporacdo, aumentando sua exposicdo e

criando oportunidades para difundir seus sistemas de gerenciamento e inovagdes locais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A globalizagdo do setor de TI abriu oportunidades para as subsididrias
analisadas. Como descrevem D’Cruz (1986), White ¢ Pointer (1984), Birkinshaw e
Morrison (1995), a andlise do estudo de casos mostrou que as subsididrias estdo
caminhando no sentido de se especializar em resposta a tendéncia de quebra de barreiras
internacionais de negdcio, seja pela racionalizacdo através da integracdo, seja pelo
mandato global. As subsididrias Argentina e Brasil ganharam uma parte da
responsabilidade da corporacdo, e isso implica exportacdo, mas a matriz mantém a
responsabilidade e o controle como um todo. No caso da subsididria India, o mandato
global veio na oportunidade de participar da geragdo de conhecimento da corporacao.

A anélise dos casos mostra como a exportacdo de servigos de outsourcing de TI
(offshoring) tem modificado a relevancia estratégica e redefinido o papel das
subsididrias. Para as subsididrias Brasil e Argentina, a consolidacio em um papel
offshore é responsdvel por cerca de 35% dos recursos humanos alocados, o que
representa uma parte significativa da organizacdo para as areas envolvidas e coloca as
subsididrias no foco da estratégia da corporacao (globalmente integrada).

Para a subsididria India, a exportacio de servicos de outsourcing de TI surgiu
como uma oportunidade de evolu¢do para um papel ainda mais significativo, ja que
ganhou responsabilidade global com seus laboratérios de pesquisa na drea de servico. E
interessante verificar que, até o momento, as subsididrias nao participam do processo de
defini¢do estratégica da corporagdo, o que poderia fazer parte dos seus objetivos de
futuro em se considerando passos para uma maior relevancia perante a corporacao.

O caso da subsididria India exemplifica o conceito de relevincia estratégica,
estabelecido por Borini, Oliveira Junior e Guevara (2004), que extrapola o conceito de
mandato mundial e faz relacdo com processos de inovacdo das corporacdes
multinacionais. Para o caso India, o aumento de relevéncia estratégica correspondeu 2
capacidade da subsididria de desenvolver competéncias que possam ser transferidas ou
utilizadas por outras unidades corporativas. Assim, a subsididria pode se transformar em
uma fonte de vantagem competitiva corporativa.

No entanto, a posicdo ocupada pelas subsididrias Brasil e Argentina como

contribuidoras especializadas é desconfortavel, pois se baseia principalmente no baixo
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custo de sua mao-de-obra. Portanto, estdo a mercé da concorréncia de novos entrantes
(paises em desenvolvimento) e de variagdes da macroeconomia. Assim, existe o risco de
perda de servicos no futuro. E necessdrio que essas duas subsididrias reconhecam e
tratem o aspecto de inovagdo, que ¢é trabalhado e tratado com prioridade ndo s6 dentro
da subsididria India como também dentro do pais India.

O ponto de vista de disponibilidade de mao-de-obra global, tratado por Farrell,
Laboissiere e Rosenfeld (2006) e por Dossani e Kenny (2006), torna-se relevante dentro
da estratégia adotada pela corporacdao. A andlise dos casos demonstra que existe
demanda continua de recursos para as trés subsididrias e que, até o momento, essa
demanda ndo tem sido maior que a capacidade de oferta das subsididrias, apesar de
dificuldades pontuais jd verificadas na India e no Brasil. Verifica-se, por outro lado, que
a India ndo é capaz de absorver sozinha a demanda de offshore, o que posiciona melhor
outras subsididrias como o Brasil e Argentina.

O efeito verificado da determinacao da matriz sobre a iniciativa das subsididrias,
por Zahra, Gerard e Dharwadkar (2001) apenas para o caso de mandato global, também
se reflete nos trés casos estudados. A designagdo de responsabilidade pela matriz tem
permitido as subsididrias desenvolver importantes elos em seus ambientes locais, que
aumentam suas exposi¢do a diferentes sistemas de gerenciamento e inovagdo, criando
oportunidades para absorver esses diferentes sistemas e inovacdes locais e difundi-las
pela corporagdo.

Verifica-se que a responsabilidade internacional maior designada as subsididrias,
conseqiiéncia da globalizacdo, entre outros fatores, tem sido positiva para paises e
governos. Esse efeito pode ser verificado na geracdo significativa de novos empregos,
impostos, nas parcerias com universidades e escolas e no investimento em capacitagdo e
infra-estrutura ocorrido dentro das subsididrias.

O modelo de transacdo financeira utilizado, baseado em comércio intrafirma
entre unidades da corporagdo, foi responsdvel pela quebra de barreiras, facilitando a
implementacdo do offshore. Nesse modelo, o contrato e a renda de outsourcing se
mantém nos paises de origem. Para os clientes, isso é adequado na medida em que
coloca o contrato sob as regras e as leis do pais de origem, além de eliminar o risco de
variacOes cambiais. Para as unidades da corporacdo, que compram 0s servi¢cos, torna-se
adequado, pois elas mantém os lucros advindos desses contratos localmente; ja para as

subsididrias, acarreta uma dependéncia em investimentos estrangeiros para capital.
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Conforme Krishan (2006) verifica, a iniciativa foi crucial para aumentar o papel
contribuidor das subsididrias Argentina e India em seus momentos iniciais. Por outro
lado, a falta de iniciativa, associada a problemas relativos a capacidade de gestdo, tem
impedido a subsididria Brasil de caminhar para um nivel mais alto de papel
contribuidor. Enquanto a subsididria India agiu proativamente, explorando outras
competéncias locais em prol da corporagdo, mesmo estando em uma posi¢ao
confortdvel como maior provedor offshore, o Brasil ndo foi capaz de transferir algumas
competéncias ja identificadas para a corporacao.

Como afirmam Frost, Birkinshaw e Ensign (2002), a partir de pesquisas mais
recentes, ndo se verificou correlacio entre uma maior autonomia por parte das
subsididrias e o aumento de sua importancia estratégica dentro da corporacdo. A
autonomia de uma subsididria tem mais sentido em uma ambiente desglobalizado. No
ambiente globalizado dos casos estudados, ao usar alguma autonomia para criacao € uso
de competéncias e ser tornar um centro de exceléncia, por exemplo, no caso India, a
subsididria € forcada a abrir m@o de certa autonomia na medida em que necessita se
inserir na rede da corporacdo (integrando inovag¢ao, producao e distribui¢ao).

Verificou-se, como afirmam Birkinshaw e Hood (1998), que as trés perspectivas
interagem para determinar o papel das subsididrias, dentro de um processo continuo que
tem determinado a sua evolucdo. O processo, no entanto, € dinamico e repleto de riscos.
As varidveis que determinam o desenvolvimento do papel das subsididrias hoje podem
ndo ter o mesmo efeito no futuro. Assim, se a subsididria Brasil corre risco de perda de
missdo pelo aumento de custos dos dltimos tempos, também as subsididrias India e
Argentina devem enfrentar desafios futuros, identificados como pontos fracos na andlise
cruzada dos casos no capitulo 5, secdo 5.5 Andlise cruzada subsididrias India,
Argentina e Brasil. Esses desafios podem representar novas oportunidades para a
subsididria Brasil.

Dentro dos determinantes de desenvolvimento definidos por Birkinshaw, Hood,
Jonsson (1998), verificaram-se duas varidveis que foram fundamentais para o
desenvolvimento do papel das subsididrias e que nao foram tratadas com detalhe na
bibliografia encontrada: (i) a capacidade e a qualidade da gestdo; e (ii) a visdo
estratégica da lideranca.

A capacidade de gestdo, isto €, o que a principio seria padrdo ou bésico, foi
identificado como um diferencial determinante de desenvolvimento do papel das

subsididrias. Durante as entrevistas, a capacidade de gestdo foi associada a capacidade
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N .

de executar planos nos tempos acordados e a capacidade de manter consisténcia na
entrega de servigos no nivel de qualidade acordado. Por isso, existe um investimento
enorme em certificacdes de gestdo externas como o CCMI, eSCM e ISO9000. No
entanto, o resultado atingido ndo foi o mesmo nas trés subsididrias. Um dado
interessante € ndo haver relac@o entre a capacidade de gestdo e o tempo de existéncia da
subsididria em seus paises.

A questdo de visdo estratégica da lideranca estd no fato de que, durante as
entrevistas, muitos lideres da América Latina ndo associavam o desenvolvimento de sua
subsididria ao aumento de responsabilidade internacional. Para eles, o aumento de
importancia da subsididria esta ligado somente a0 um aumento de renda e market share
local. Essa visdo pode afetar de maneira significativa a evolucao das subsididrias para
um papel ainda mais relevante. O fato é que durante as entrevistas ndo se percebeu entre
os lideres uma preocupacio com visdes estratégicas de longo prazo.

Mesmo para a subsididria fndia, pode-se associar a busca de maiores
responsabilidades internacionais ao fato de o mercado local ainda ser pequeno. Assim,
um entendimento claro do conceito de relevancia estratégica, como definido por Borini,
Oliveira Jr. e Guevara (2004), torna-se vital para a lideranca. Esse conceito revela que a
evolucdo de uma subsididria vai além do seu mercado local, o que deveria implicar, nos
casos estudados, por exemplo, mudanca nos incentivos financeiros e nos objetivos dos
lideres.

Os casos estudados permitem extrapolar algumas sugestdes mais imediatas para
o caso brasileiro, com base nos pontos fortes e nos pontos fracos de cada caso, a
comecar pela questdo da visdo de relevancia estratégica e de incorporagdo do conceito
nos objetivos de longo prazo da subsididria, dentro do ambiente globalizado que se
identificou. A capacidade de gestdo deve ser trabalhada de forma mais profissional e
encarada como um possivel diferencial, investindo-se na capacitacdo de pessoas € na
implementacdo de modelos comprovados de administragdo. A questdo inovacdo deve
ser tratada e priorizada ndo sé dentro da subsididria, mas no ambito do Pais. Talvez se
faca necessdrio um programa nacional de apoio a inova¢do nos mesmos moldes que o
da India, por exemplo.

Pensando-se ainda em termos de pais, o sucesso das subsididrias serd tanto maior
quanto mais o pais for reconhecido como um centro exportador de TI. Para isso, é
necessario, em primeiro lugar, incentivar a fusdo de empresas para a criacao de grandes

empresas locais capazes de estabelecer subsididrias em outros paises e ter escala
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suficiente para grandes investimentos e, em segundo lugar, investir na criacdo de uma
marca Brasil associando o Pafs a exportagdo de servios de TI. E preciso atentar para as
mudancas de demanda do mercado, que € muito dinamico, e se adequar a ele, podendo
variar de um modelo de body shop para um modelo de alta resolutividade, como
proposto pela Brasscom para o Brasil.

Este estudo levantou questdes que nido puderam ser estudadas em profundidade
nesta fase, mas que seriam bastante pertinentes para trabalhos futuros, a comecar pela
comparacdo do desempenho de exportagdo das subsididrias estrangeiras localizadas no
Brasil com empresas locais. Assim, seria possivel verificar a influéncia das subsididrias
para posicionar o Pais como centro exportador.

Outra area que merece estudo € a de politicas publicas para promover a inovacao
em paises em desenvolvimento. Seria interessante a realizacdo de uma pesquisa mais
aprofundada sobre politicas mundialmente utilizadas para estimular o desenvolvimento
local.

Outra questdo que surge, a partir do exemplo da subsididria India, € se a
competitividade das empresas estd ou ndo ligada ao desenvolvimento tecnoldgico local,
especialmente em setores dependentes da inovacdo como no caso do setor de TI, ou
seja, se as empresas que se destacam em P&D tem ou ndo vantagem competitiva em
relacdo as outras. Uma vez que o setor, no Brasil, ¢ dominado por empresas
estrangeiras, a insercao tecnoldgica do pais depende da estratégia destas empresas. Aqui
caberia um estudo de como ocorre a internacionalizacdo de P&D no setor de TI, como
ocorre a formacao de equipes de trabalho e a divisdo de atividades entre elas, e como

ocorre a competicao direta entre diferentes subsididrias por atividades na 4rea.
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Apéndice

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Neste ANEXO estdo contidos a carta de apresentacdo da pesquisa e o roteiro de entrevista enviado por
correio eletronico a todos os entrevistados. O correio eletrdnico foi enviado na lingua inglesa. Todas as
entrevistas foram realizadas por telefone ou pessoalmente em sala de reunido. O objetivo da carta foi
introduzir o tema e o objetivo da pesquisa, visando preparar o entrevistado para o teor das perguntas a ser

respondidas.
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Carta de apresentacao enviada por correio eletrénico

Pontificia Universidade Catdélica - PUC Minas
Mestrado Profissional em Administracio

Campinas, 12 de dezembro de 2007.

Prezado Senhor(a):

Estamos realizando uma pesquisa sobre a evolucdo da relevancia estratégica da subsididria perante a
corporagdo através do exercicio da oportunidade de exportagdo de servicos de TI. Essa questdo é
importante no contexto da globalizacdo do mercado de TI e no uso de capacidades e recursos especificos
das subsididrias. Relevancia estratégica corresponde a capacidade da subsididria em desenvolver
competéncias que possam ser transferidas ou utilizadas por outras unidades corporativas, tornando-se a

subsididria uma fonte de vantagem competitiva corporativa.

Solicitamos sua colabora¢do no sentido de conceder uma entrevista sobre o tema, para que possamos
elaborar um estudo de caso relativo a sua empresa e sua atuacdo no contexto exposto, € que ird compor a
pesquisa em questdo. Estamos anexando aqui o roteiro que servird de guia para nossa entrevista de modo

a permitir uma preparagao prévia, seja no entendimento do tema, seja na aquisi¢ao de dados necessarios.
Esclarecemos que se trata de uma pesquisa de cunho académico, que faz parte de uma dissertagdo cuja
finalidade € a obtencdo do titulo de mestre em Administracdo. As respostas e os dados obtidos serdo de
uso restrito e confidencial, portanto em hipdtese alguma a empresa ou o entrevistado serd identificado no
relato final da pesquisa.

Atenciosamente,

Marco Silva



Roteiro de entrevista

1. Identificacdo (20 min)

Objetivo aqui € coletar dados iniciais que permitam qualificar o entrevistado e subsididria no
contexto de exportacdo de servigos de T1.

Nome:

Cargo/Responsabilidade:

Fluxo de organograma ao qual vocé se reporta:

Area de atuagdo em servicos de TI:

Aplicagcdes AS () Infra-estrutura ITD () Processos BPO ()

Linha da organizacdo a qual vocé se reporta:

Numero de empregados da sua area:

Qual o ambiente de TT administrado em sua area?

Aplicacdes AS Infra-estrutura ITD Processos BPO

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Recursos totais por ano:

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Recursos exportagdo por ano:

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

Comente como surgiu e evoluiu a exportacio de servicos dentro de sua drea:

136



2. Atividades - Papel Contribuidor e Competéncias (25 min)

Objetivo aqui € identificar quais sdo as competéncias e os recursos disponiveis na subsididria e
entender como essas competéncias e esses recursos foram decisivos para desenvolver a
relevancia estratégica da subsididria. Especificamente, verificam-se como essas competéncias e
esses recursos foram decisivos na oportunidade de exportacdo de servigos e, por sua vez, como
a exportacdo de servigos serviu para desenvolver novas competéncias e recursos. O papel
contribuidor € tanto mais relevante quanto maior for a utilizagdo de recursos e competéncias em

nivel global.

Assunto a ser abordado

Variavel sendo
medida na
dissertacao

Quais sdo, se € que existem, os servigcos providos por outras
subsididrias da corporacdo para sua empresa? Em que percentagem
(por exemplo, em termos de faturamento total ou outra varidvel que

Competéncia P&D;
Producio; Vendas;
Marketing; Geréncia

permita identificar o quanto a subsididria € dependente de outras | Internacional
unidades da corporacao).

Que competéncias e recursos estdo envolvidos nesta provisdo?

Quais sdo os servicos exportados por sua subsididria para outras | Competéncia P&D;

unidades da corporacdo? Que competéncias e recursos estdo
envolvidos nesta provisdo? Qual a importancia destas competéncias
para a corporacdo? Elas sdo reconhecidas formalmente pela
corporagdo (aqui se quer identificar se existe um processo definido
para aproveitamento de competéncias por outras unidades, um
exemplo de reconhecimento formal seria a declaracdo da subsidiaria
como centro de exceléncia ou competéncia em uma determinada
drea)? Quais foram os efeitos dos servicos exportados para a sua

Producgio; Vendas;
Marketing; Gerencia
Internacional

Papel Contribuidor:
Responsabilidade
Internacional

Papel Contribuidor:

subsididria? Ela adquiriu mais relevancia? Competegaas
Reconhecidas
Em que drea (P&D; Produgdo; Vendas; Marketing; Gerencia Competéncia P&D;

Internacional) as atividades referentes aos servicos sdo realizadas
(desde desenvolvimento e definicdo do processo/tecnologia até
apenas execugdo de atividades determinadas por outras unidades)?

Producgio; Vendas;
Marketing; Gerencia
Internacional

Que condi¢des induziram o surgimento dessas competéncias,
especificamente relacionadas a exportacao de servigcos?

i) Condigdes da corporacdo (a corporagdo define e determina que
competéncias e de que forma elas serdo executadas por cada
subsididria.

ii) Condicdes da subsidiaria (a subsididria, por deter competéncias
diferenciadas e que sejam Ttteis a corporacdo e/ou pelo seu
empreendedorismo, define que competéncias e de que forma elas
serdo aproveitadas pela corporagdo).

iii) Condi¢des do mercado local (o mercado local a subsididria, pelo
seu tamanho, exigéncia e peculiaridades acabam por definir
competéncias diferenciadas da prépria subsididria perante a
corporagao).

iv) Condicdes dos fornecedores locais (os fornecedores locais a
subsididria, pelo seu tamanho, maturidade e peculiaridades acabam
por definir competéncias diferenciadas da prépria subsididria perante
a corporacdo).

v) Condigdes institucionais (condi¢des de governo, institui¢des e
regulamentagdes locais a subsididria, por suas peculiaridades acabam
por definir competéncias diferenciadas da prépria subsididria perante
a corporacdo).

Competéncia P&D;
Producgdo; Vendas;
Marketing; Gerencia
Internacional
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Com que extensdo a subsididria influencia a corpora¢do nos
seguintes aspectos:

i) Investimento na produgao;

ii) Investimento em P&D;

iii) Introdu¢@o de novos produtos;

iv) Aquisicdo (novas empresas, novos ativos);

v) Competitividade;

Papel Contribuidor:
Responsabilidade
Internacional

3. Iniciativa da subsidiaria (25 min)

Objetivo aqui € identificar a orientacdo empreendedora da subsididria a partir do perfil de sua
lideranga e do histdrico de iniciativas conduzidas pela prépria subsididria.

Assunto a ser abordado

Variavel medida na
dissertacao

Como se dd o apoio da alta direcdo da subsididria para atividades | Orientacdo
empreendedoras? Se sim, qual € o tipo de apoio e incentivo? Discorra | empreendedora
sobre a experiéncia da alta dire¢do com atividades de inovacdo. A
subsididria considera assumir riscos um atributo positivo? Cite exemplos.

A sua subsididria desenvolveu novos produtos ou servicos que foram | Iniciativa
utilizados internacionalmente? Se sim, que produtos /servicos? Que
subsididrias utilizam esses servicos? Como essas subsidiarias decidiram
utilizar esses servicos? Desde quando esses servigos sdo utilizados? Quais
foram os efeitos disso para a sua subsididria? Ela adquiriu mais relevancia?

4. Determinacao da matriz (25 min)

Objetivo aqui € identificar até que ponto a determinaciio da matriz define o papel contribuidor da
subsididria e contribui para sua evolucdo. As determinacdes estratégicas da matriz em termos de
estrutura, controles, recursos, formalizacdo de atividades, comunicacdo e autonomia devem

contribuir para a definicio da relevincia da subsididria.

Assunto a ser abordado

Variavel sendo medida
na dissertacao

Qual a relagdo existente entre a sua subsididria e a matriz? Ha
projetos comuns desenvolvidos conjuntamente? Se sim, quais? Se
ndo h4, por que isso ocorre?

Como se dd o processo de disseminacdo de informacdo matriz e
subsididria? Os executivos da matriz compartilham informa¢do com
suas contrapartes na subsididria?

As competéncias das subsididrias sdo bem compreendidas na matriz?

Comunicacdo
e

Integracao

A sua subsididria ganhou mais autonomia para desenvolver projetos,
produtos, definir or¢amentos, etc. nos tltimos anos?

Ha mais receptividade da matriz em relagdo as iniciativas da sua
subsididria?

Ha desejo de maior autonomia por parte da subsididria?

Autonomia;

Centralizacdo da decisdo

Nos tltimos cinco anos a sua subsididria cumpriu todas as metas | Credibilidade
definidas perante a corporagdo?

Com que sucesso ocorrem investimentos da corporagdo na

subsidiaria? D€ exemplos, citando histérias de sucesso e fracasso?

Que atividades internacionais realizadas pela subsididria sdo frutos | Delegacao de
de delegacdo da matriz? Comente o histérico e evolugdo dessas | responsabilidade

atividades nos ultimos anos.
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5. Determinismo ambiental (25 min)

z

Objetivo aqui € identificar como a questdo da influéncia do contexto competitivo de cada pais
determina a relevancia estratégica das subsididrias. Esta perspectiva sugere que a empresa
multinacional opera em diferentes ambientes e possui diferentes estratégias conforme as
caracteristicas do ambiente local, seja no contexto de pais ou de industria local.

Assunto a ser abordado

Variavel a ser medida
na dissertacio

Qual o seu grau de concordancia com os seguintes aspectos do seu
negocio. Comente:

i) As necessidades dos compradores/consumidores sdo padronizadas
mundialmente

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
Totalmente ()

ii) Existem competidores em todos os mercados-chave e se a
competicdo doméstica € intensa

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
Totalmente ()

iii) a competi¢@o internacional € intensa

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente ()

iv) As atividades de negdcios sdo suscetiveis as economias de escala
global

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente ()

v) O produto/servigo principal tem reconhecimento mundial

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente ()

vi) A tecnologia de produg¢do € padronizada e acessivel mundialmente

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
Totalmente ()

vii) Os competidores comercializam um produto padronizado
mundialmente e

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente ()

viii) A introdu¢cdo de novos produtos ocorre simultaneamente nos
principais mercados.

Discordo totalmente ( ) Discordo ( ) Concordo ( ) Concordo
totalmente ()

Ambiente global
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Como vocé avalia a qualidade dos fornecedores?
Como vocé avalia o nivel de exigéncia e maturidade do cliente?
Como vocé avalia o nivel de competicdo do mercado?

Como vocé avalia a integracdo da sua subsididria com governo e
associagdes de classe?

Como vocé avalia o papel pro-ativo ou facilitador do governo
Como vocé avalia a qualidade do capital humano em seu pai

Como vocé avalia a influéncia do fator saldrios e custos na sua
competitividade?

Como vocé avalia a influéncia do fator capital na sua
competitividade?

Como vocé avalia a influéncia do fator infra-estrutura e tecnologia na
sua competitividade?

Como vocé avalia a influéncia do fator qualidade de vida na sua
competitividade?

Ambiente Local




