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RESUMO

A exportacdo de servicos de tecnologia de informacdo, também conhecida como “offshore
outsourcing”, é um assunto que tem gerado muita polémica nos meios de comunicacao, assim
debate no ambito académico. Ha ampla literatura a respeito do sucesso dos casos da india,
Irlanda e Israel, os chamados ‘3 Is’, mas dados empiricos de empresas realizando esse tipo de
exportacdo no Brasil sdo escassos. A proposta do presente estudo é identificar os fatores que
sdo determinantes na escolha do Brasil para prestacdo de servicos ou realizacdo de atividades
de “offshore outsourcing”, a partir de um estudo de caso de uma empresa multinacional norte-
americana (com filiais no Brasil) que vem sistematicamente escolhendo o Brasil como destino
de “offshore outsourcing”. Na revisdo da literatura, sdo apresentados conceitos de
globalizacdo econémica, internacionalizacdo de servicos e fatores determinantes ja descritos
na literatura. O pesquisador, com base na literatura disponivel sobre o tema no Brasil, propde
como modelo de analise um conjunto de oito fatores relevantes. A pesquisa empirica utilizou
multiplas fontes de dados, mas teve como base de andlise duzentos e dezenove negocios
realizados pela empresa pesquisada no periodo de setembro de 2005 a maio de 2006, das
quais cinguenta e sete decisdes apontam o Brasil como destino de *“offshore outsouring”,
confirmando a validade do modelo de oito fatores. As reflexdes finais indicam que 0 processo
decisorio ndo é simples, e nem sempre todos os fatores estdo presentes na tomada de deciséo,
e mais do que isso, indicam que fatores intangiveis, tais como redes de relacionamentos e
lagos emocionais com o pais, muitas vezes sdao decisivos no momento da escolha. O trabalho
faz sugestdes para pesquisas futuras, com um escopo mais amplo de analise, para diferenciar

o0 Brasil dos demais paises nesse segmento de mercado.

Palavras chaves . Tecnologia da Informacdo, Exportacdo de Servicos, “Offshore outsourcing”.



ABSTRACT

The export of information technology software services, also known as ‘offshore
outsourcing’, has raised debates in the media as well as in the academy. A lot has been written
about the success of India, Ireland and Israel, the *31s’, but empirical data about Brazil is still
hard to find. This dissertation proposes to identify success factors for Brazil to be chosen as a
preferred location for offshore outsourcing based on a case study of an American
multinational corporation, with branches in Brazil, that is systematically choosing Brazil as a
preferred location for its offshore outsourcing operations. Concepts of economic
globalization, internationalization of services and success factors for offshore outsourcing will
be presented in the literature review and based on available literature focused on Brazil, a
model of eight success factors is proposed. The empirical research was grounded on multiple
data sources but the analysis was focused on a database of 219 deals that were conducted
from September 2005 to May 2006, out of which Brazil was selected 57 times. The results
confirm the proposed model of eight success factors. The final conclusions suggest that the
process of identifying a country to perform the offshore activities is complex and that not all
factors will be present at the same time, and more than that, in some cases intangible factors,
such as relationship networks and emotional links with the country, have a higher weight in
the decision. The results can be used in the future for in depth researches that differentiate

Brazil from other countries in the offshore outsourcing market.

Key words. Information Technology. Service Exports. Offshore Outsourcing.
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CAPITULO I - INTRODUCAO

1.1. Contextualizacéo do Problema

O produto do setor de “software” comercializado no exterior pode ser classificado de
acordo com sua forma de entrada no mercado externo, sendo classificado como “software-
pacote”, “software sob encomenda”, podendo ser um produto ou um servigo, ou “software-
embarcado” (Pereira, 2001). Segundo Pereira (2001), o “outsourcing” € um tipo de negdcio de
software sob encomenda, onde a empresa de “software” fornece recursos humanos
especializados para o cliente, que passa a utiliza-los sem criar vinculo empregaticio.

O primeiro caso significativo de “outsourcing” de sistemas de informacgdo ocorreu
quando a Kodak moveu, em 1989, as suas operac¢des de Tecnologia da Informagéo (TI) para
trés firmas especializadas nessa modalidade de trabalho (Rajkumar & Mani, 2001; Clott,
2004). Podemos afirmar entdo, que o mercado de exportacdo de servicos de Tl teve a sua
origem logo apds esse fato, no inicio dos anos 1990.

Na primeira metade dos anos 1990, o mercado de exportacdo de software era
dominado pelos paises chamados de ‘3 I’s’: India, Israel e Irlanda (Carmel, 2003c;O’Riain,
1997; Arora & Gambardella, 2005). Nesse periodo, o Brasil, que ja vinha adotando politicas
de protecdo ao mercado de informatica desde os anos 1970, elimina as barreiras as
importacdes e a presenca de empresas estrangeiras no setor (Tigre & Botelho, 2001). Segundo
Tigre & Botelho (2001), a maioria da empresas nacionais de Tl ndo conseguiu sobreviver a
concorréncia estrangeira e, as que remanesceram, se especializaram em “nichos” de mercado
ou se voltaram para o setor de servicos.

Em 1993, o governo brasileiro lancou o Programa Nacional de Software para
Exportacdo (Softex) como um importante instrumento de fomento do setor nacional de

software (Melo & Castello Branco, 1997). O programa tinha metas de atingir a marca de US$



2 bilhdes em exportacdo de software em 2000, mas os resultados ficaram muito aquém do
esperado (Bonelli & Motta Veiga, 2003).

O tamanho da industria de TI no Brasil foi calculada por Botelho et al. (2005, p. 106),
com base em dados de 2001, em US$ 18 bilhGes. Desse total, o segmento de servicos,
incluindo o “outsourcing”, os servigos de consultoria, e o desenvolvimento e integracdo de
sistemas de informacéo correspondem a US$ 4,1 bilhdes ou a 22,6% do mercado. O mercado
de “software” é calculado, segundo os autores, em US$ 7,7 bilhGes, representando 42,6% do
total da industria, empregando 158.000 funcionarios. Ainda segundo Botelho et al. (2005, p.
102), as exportacGes de software no mesmo periodo foram de aproximadamente US$100
milhGdes. O mercado brasileiro de software é eminentemente voltado para atender as demandas

internas do pais, conforme podemos observar na tabela 1.

Tabela 1 — Brasil, China, india, Irlanda e Israel: crescimento da indUstria de software e
percentual de exportacoes

Pais Crescimento médio Exportacdo como % do total de vendas

nos anos 90 (%) (2002 ou posterior, quando disponivel)
Brasil 20 1-2
China 30-35 11
india 40 80
Irlanda 20 85
Israel 20 70

Fonte: Arora & Gambardella, 2005, p. 5. Traducdo do autor.

Hoje, o Brasil possui uma industria sélida em desenvolvimento de software e em
servigos, principalmente nos segmentos financeiros e de telecomunicacgdes e tem a perspectiva
de explorar o mercado internacional utilizando como base o conhecimento adquirido no

mercado local (Veloso et al., 2003).
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1.2. Formulacgéao do Problema

Apesar de ampla literatura a respeito do tema de *“offshore outsourcing”, existe pouca
literatura académica (Tigre & Botelho, 2001; Veloso et al. 2003; Botelho et al. 2005) a
respeito de empresas brasileiras ou subsidiarias de multinacionais instaladas no Brasil que, de
fato, estdo exportando servicos de T1. Cabe questionar o que diferencia o Brasil da india ou da
China? Por que as empresas estrangeiras irdo trabalhar com o Brasil para suprir suas
necessidades de mado-de-obra e servigcos no setor de TI? Que varidveis ou fatores sdo
relevantes no momento da tomada de decisdo?

Em resumo, a proposta central dessa dissertacdo pode ser formulada da seguinte
forma: Quais os fatores determinantes na escolha do Brasil como exportador de servicos de

TI?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Final

O objetivo final dessa dissertacao é identificar quais fatores sdo determinantes, e 0 que
diferencia o Brasil no momento da escolha de paises que possam prestar servi¢os de “offshore

outsourcing” por parte de empresas estrangeiras.

1.3.2. Objetivos Intermediarios

Os objetivos intermediarios dessa dissertagdo séo:
- ldentificar semelhancas e diferencas entre o mercado de exportacdo de software brasileiro e
mercados ja consagrados pela literatura: india, Irlanda e Israel;
- Entender o papel das empresas multinacionais no fomento de exporta¢des de servico de Tl a

partir de suas filiais brasileiras;
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- Analisar setorialmente o mercado brasileiro de exportacdo de servigos de T1I.

1.4. Relevancia do Estudo

Ao estudar o fenbmeno de “offshore outsourcing” no Brasil, a partir de pesquisa
empirica em multinacional de grande porte que esta, de fato, selecionando o Brasil como
destino para suas operacOes de exportacdo de servigos de TI, esse estudo pretende contribuir
para a literatura académica disponivel, e dar mais um passo para trazer a luz as capacitacées
brasileiras nesse mercado que movimenta US$ 585 bilhdes por ano (Rao, 2004).

Modelos tedricos de fatores de sucesso para explicar o sucesso de uma nacdo em
relacdo a outra, em diferentes setores da economia, vém sendo discutidos pela academia ao
longo dos anos. Confirmando essa tendéncia, 0 mercado de exportacdo de software e de
servigcos habilitados por computadores também apresenta varios modelos prescritivos que
buscam enumerar e agrupar fatores, que sao relevantes para o processo decisério. O presente
estudo, mais do que apresentar e discutir esses modelos, se propde a apresentar um modelo
que seja valido para o Brasil, a ser usado principalmente como ponto de partida para
discussbes mais aprofundadas.

A escolha do mercado brasileiro e do estudo de caso, se deve a dois fatores.
Primeiramente, o conhecimento empirico do pesquisador, inserido no mercado de Tl nos
altimos vinte e um anos, dos quais, 0s ultimos oito dedicados integralmente a exportacdo de
servigcos de Tl na multinacional objeto desse estudo, facilita o0 acesso a informacdes, que, de
outra forma, dificilmente estariam disponiveis para um pesquisador externo. Isto se torna um
facilitador na fase de coleta de dados e, posteriormente, na interpretacdo dos resultados. Um
segundo fator, é a prépria relevancia da discussdo do tema da exportacdo de software para a

sociedade brasileira.
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O setor de software é importante para a economia nacional, pois os efeitos
multiplicadores dessa industria sdo maiores do que aqueles indicados somente pela analise
isolada da industria. Em muitos casos, a industria de software é vista como sendo estratégica
para o pais e, por esta razdo, requer atencdo especial por parte do Governo (Carmel, 2003b).

Redugbes no custo de transportes, novas tecnologias em telecomunicacbes e
informética e marcos regulatorios menos restritivos sdo alguns dos fatores apontados para a
crescente importancia das exportacdes de servi¢cos no comercio mundial (Pereira, 2001).

A promocdo das exportacdes de servicos no Brasil € considerada importante para
atenuar a pressdo deficitaria dos saldos da conta servigos sobre o déficit em transacGes
correntes (Pereira, 2001).

Finalmente, o presente estudo tem grande relevancia, uma vez que ndo foram
realizadas pesquisas estudando as empresas lideres em exportacao de servigos de Tl no Brasil,
assim como analisando se os respectivos modelos de sucesso podem ser replicados para as

demais empresas nacionais que desejam ingressar nessa atividade.



13

CAPITULO Il - REFERENCIAL TEORICO

2.1. Globalizacdo Econdmica

Held & McGrew (2001) afirmam que ndo existe uma definicdo Unica para o termo
globalizacdo, e que seu sentido exato é contestavel. Sugerem também que existe um aspecto
material, a partir do momento em que conseguimos identificar fluxos de capital, comércio e
pessoas por todo o planeta. Os fluxos séo facilitados por melhorias na infra-estrutura, nas
normas e na simbologia, especialmente com o uso do inglés como lingua universal. Held &
McGrew (2001) também consideram que a globalizagdo é uma escala crescente de magnitude
progressiva que acarreta uma aceleragcdo e um aprofundamento dos impactos dos fluxos nos
padrdes inter-regionais de interacdo social, referindo-se a uma mudanca ou transformacao na
escala da organizacdo social que liga comunidades distantes.

Clark & Knowles (2001) nos alertam para o fato da globalizagédo ser estudada
independente e isoladamente por diversas areas da academia, cada qual usando sua prépria
lente e filtros, gerando o que o autor considera uma “miopia”. Clark & Knowles (2001)
argumentam que, apesar do crescimento acelerado da globalizacdo ap6s a Segunda Guerra
Mundial, esse ndo é um fenbmeno recente e citam como exemplo as grandes religiGes, que
sempre tiveram uma visdo global e unitaria do planeta, bem como as unidades linguisticas ja
alcancadas na antigtidade, com o uso do Grego e do Latim. Também nos sugere uma
definicdo de globalizagdo como sendo o processo pelos quais sistemas econémicos, politicos,
culturais, sociais e quaisquer outros que sejam relevantes para as nacfes se integram em um
sistema global. Clark & Knowles (2001) definem Sistema Global como sendo um sistema

complexo de canais mundiais, capazes de transmitir simultaneamente para diferentes
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localidades separadas por grandes distancias geograficas. Para efeitos desse trabalho,

consideraremos a globalizac¢do na sua dimensdo econdmica.

2.2. Servigos

Boddewyn et al.(1986) argumentam que na literatura em geral, diferentes critérios séo
utilizados para definir um servico: intangibilidade (um telefonema), perecibilidade (um voo
de avido), customizacdo (uma planta de engenharia para uma fabrica), simultaneidade entre
producdo e consumo (um empréstimo bancario), participacdo do consumidor no processo de
producdo (processamento remoto por computador), e a auséncia de mudanca de propriedade
(aluguel de um carro).

Dunning (1989) considera que a divisdo entre produtos e servicos ndo é sempre clara,
uma vez que a maioria dos produtos visa atender a uma necessidade de servigo (como é o caso
da bicicleta que é usada para transporte) e que muitos servi¢os necessitam de meios fisicos e
produtos intermediarios para serem concretizados. Segundo Dunning (1989), a diferenciacao
ocorre através de duas caracteristicas: nos servicos existe uma associa¢do simultanea entre
producdo, troca e consumo; isto &, o servico € consumido no momento em que ele é
produzido, enquanto para produtos, esses atos sdo distintos, e no direito de propriedade.
Enquanto no caso dos produtos, o direito de propriedade muda com a aquisi¢cdo dos mesmos,
no caso de servicos, esse direito ndo é transferido para o cliente e sim o direito de uso. Como
os dois fatores de diferenciacdo de Dunning (1989) também sdo citados por Boddewyn et
al.(1986), estes serdo, para efeito desse trabalho, considerados caracteristicas de um servico,

contrapondo-se a um produto.
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2.3. Globalizacéo de Servigos de Tl

Para estudar como os servigos vém se tornando cada vez mais globalizados, temos que
buscar o contexto histérico que proporcionou as condi¢fes para que isso se tornasse realidade.
Gilpin (2004) fez uma analise detalhada do periodo pds-segunda-guerra até os dias atuais
mostrando o avango do capitalismo e a expansao do comércio global. Segundo Gilpin (2004),
o sistema de comércio internacional foi estabilizado pelo sistema de Bretton Woods em 1944,
que refletiu o pensamento britanico e norte-americano de liberalizacdo do comércio e um
sistema de taxa de cambio fixo. J& em 1948, entrava em vigor o Acordo Geral de Tarifas e
Comércio (GATT). Esse sistema funcionou muito bem até o inicio da década de 1970, quando
os Estados Unidos, endividados pela guerra do Vietnd, ndo mais conseguiram honrar 0s seus
compromissos e puseram fim a vinculacdo do doélar com o ouro. Também forcaram seus
aliados comerciais a valorizarem as suas moedas frente ao dolar que, por conseqliéncia, se
desvalorizariam e com isso os Estados Unidos melhorariam sua posicdo de exportacdo,
através de taxa de 10% sobre as importacdes. Essa medida unilateral do governo Nixon
colocou um fim ao ja fragilizado sistema monetario de Bretton Woods.

Nos anos 1970, a crise do sistema se agravou principalmente com o boicote dos paises
produtores de petroleo e com a desaceleragdo da economia americana, 0 crescimento da
industria japonesa e com a tendéncia da comunidade européia a se fechar em um bloco
econémico, o que colocaria em risco o sistema de livre comércio preconizado pelos Estados
Unidos.

Durante a década de 1980 e inicio dos anos 1990, ficou claro, segundo Gilpin (2004),
que o GATT nédo era mais o0 instrumento adequado para regularizar o comércio internacional.
O GATT carecia de um mecanismo adequado para resolver disputas e sua jurisprudéncia era

limitada praticamente a produtos manufaturados, ndo tendo autoridade para tratar de
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agricultura, servicos, propriedade intelectual e investimentos diretos estrangeiros (IDE). J4 em
1986, em Punta del Este, foram lancadas as sementes que, em 1994, na chamada “Rodada do
Uruguai”, culminaram com a aprovagao da ata final que teve como resolucgéo a criagdo da
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC).

Em 1995, a OMC passou a operar j& com servicos incluidos na sua esfera de atuagdo
como um tribunal com legitimidade para resolver os conflitos no comércio internacional. Em
2000, servicos ja correspondiam a mais de 60% do produto bruto mundial (Gilpin, 2004).

Mas, 0 que sdo servicos internacionais? Clark et al. (1996) formularam a seguinte
questdo: se um cidadao irlandés, trabalhando para uma empresa de consultoria financeira
canadense, com sede na Suécia, orienta um cidaddo israelense, morando na india, a respeito
do gerenciamento de seu fundo depositado em um banco sui¢o, isso constitui a prestacdo de
um servico internacional? Como podemos perceber, os limites de servigos, servigos
internacionais e servicos globais ndo sao tdo claros, da mesma forma que, como vimos antes,
o termo “globalizacdo” também € sujeito a varias interpretacdes. Vamos considerar, para
efeito desse estudo, que globalizacdo de servicos se refere a qualquer servico prestado por um
individuo ou empresa que esta fisicamente em um pais diferente daquele em que se encontra
0 seu cliente.

Com a consolidacdo da OMC como 6rgdo de mediacdo internacional do comércio,
acordos setoriais, na esfera de servigos, comecaram a ser firmados. Em 1996 o acordo sobre
produtos de TI foi concluido e logo em seguida, em 1997, foi concluido o acordo de servi¢cos
de telecomunicacbes. Em paralelo a isso, avancos tecnoldgicos, principalmente no setor de
telecomunicagdes permitiram uma integracdo cada vez maior entre os paises. Os canais de
transmissdo de dados e voz se tornaram cada vez mais rapidos e o advento da Internet
viabilizou o trabalho remoto. As comunidades virtuais se tornaram cada vez maiores e as

empresas comecaram a explorar essas novas midias para oferecer servigos.
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Os servicos de desenvolvimento de “software” (programas de computador) e a
manutencdo de “hardware” (componentes fisicos do computador), que antes eram realizados
préximo, ou mesmo nas dependéncias do cliente, comecaram a ser passiveis de realizagdo a
distancia, ou mesmo em outros paises. Varios paises perceberam a oportunidade de explorar
esse setor e incentivos fiscais e auxilios governamentais foram criados para fomentar essa
industria em expansdo. Os pioneiros foram os chamados ‘3 I’s: india, Israel e Irlanda no final
da década de 1970. Diversos trabalhos (Arora & Arunachalam, 2001; Banerjee & Duflo,
2000; Kapur, 2002; O Rianin, 1997), principalmente a partir da segunda metade dos anos
1990, foram realizados para compreender o crescimento desses paises no setor de servigos de
TI.

Hoje, a globalizacdo de servigos de TI é visivel, e estudos em paises, fora do eixo dos
3 I’s vém aumentando. Na Tabela 2 sdo apresentados alguns exemplos. O Brasil e a China ja

despontam como mercados com grande potencial para exportacdo de servigos de TI.
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Tabela 2 - Exportacdo de Servicos de TI: Estudos além dos 3 I’s

Pais Autores Resumo
Brasil Tigre & Botelho, | Anélise do mercado brasileiro de tecnologia de informagdo, comparando o
2001 periodo de reserva de mercado com a politica de liberalizagdo no inicio dos
anos 1990. Os dados sdo, na sua maioria, relativos ao periodo de 1991 a
1997.
Brasil, Veloso et al, Estudo comparativo entre Brasil, China e India no que diz respeito a
Chinae 2003 indUstria de software. Mostra a evolucéo do setor nos 3 paises, mercado atual
India e tendéncias futuras. Os autores sugerem formas de atuacdo para que o Brasil
e a China consigam repetir o sucesso de exportacéo da India.
Vietnam Gallaugher & Estudo dos fatores que podem levar as empresas a trabalharem com
Stoller, 2004 profissionais do Viethnam, na modalidade de exportacdo de servicos de mao-

de-obra de TI (“outsourcing™). Anélise do governo, forca de trabalho,
infraestrutura, custos e outros fatores relevantes.

Argentina Chudnovsky, D. | Analise do mercado argentino de Tl e seu potencial para exportacao,

& Lopez, A., principalmente depois da desvalorizagdo do peso frente ao dolar.
2005

Ucrania Zatolyuk & Estudo dos fatores que podem levar as empresas a trabalharem com
Allgood, 2004 profissionais da Ucrénia, na modalidade de exportacdo de servicos de mao-

de-obra de TI (“outsourcing™). Analise da infra-estrutura do pais, da
estabilidade politica e econdmica, das iniciativas de qualidade, recursos
humanos, sistema educacional e outros fatores relevantes.

Russia Pries-Heje, Analise do setor de desenvolvimento de software na Russia. Estudo dos
Baskerville & métodos de desenvolvimento, usando como base 0s antigos contratos
Hanses, 2005 militares. Os autores analisam o potencial desses profissionais e das técnicas

para a exportacdo de servicos de Tl na modalidade de “outsourcing”.
China Qué& Estudo de fatores relevantes para a China se tornar um pais exportador de
Brocklehurst, “software”. Os autores fazem uma comparacdo da China com a india e
2003 sugerem uma politica de exportacdo para o governo chinés. E dada énfase

nos custos de transacdo para escolha de fornecedores.

Fonte: Sintese do autor

O que tem levado esses e outros paises a competirem por esse mercado de servigos?
Veloso et al. (2003) argumentam que o0 uso de conhecimento e profissionais altamente
qualificados é forte no setor de TI, e que os beneficios dessa industria vao além dos beneficios
simplesmente econémicos. O poder de gerar inovagdes e aprendizado continuos beneficia
praticamente todos os segmentos do mercado.

Stopford & Strange (1991) argumentam que as empresa multinacionais e 0s governos
estdo cada vez mais entrelacados e que, se de um lado os governos tém interesse em aumentar
a riqueza dentro do seu territério (ao invés de competir por outros territorios), as empresas
multinacionais tém interesse em reduzir 0s seus custos e buscam mercados com perspectiva
de crescimento, recursos naturais, mao-de-obra qualificada (porém barata) e regimes

regulatorios favoraveis. Ainda, segundo Stopford & Strange (1991) cada vez mais 0s paises
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dependem dos interesses das multinacionais e estdo a mercé de negociag¢fes, uma vez que ndo
tém mais condic¢des de competir em um mundo globalizado utilizando préticas de prote¢do do
mercado local. O exemplo da Lei de Informatica brasileira é citado por Stopford & Strange
(1991) como sendo um caso de perda de competitividade internacional, uma vez que forgou
as empresas locais a utilizarem equipamentos obsoletos e com isso perderam espago para
concorrentes internacionais que tinham acesso aos mais novos e melhores computadores.

A relacdo entre os governos e as empresas multinacionais é estudada por Murtha &
Lenway (1994), onde uma das conclus@es é que a credibilidade politica de um Estado é um
fator relevante para verificar se, de fato, os esforcos daquele pais em atrair investimentos e
modificar as estratégias da empresas multinacionais é real ou apenas ilusoria.

No segmento de servicos de T, os diversos trabalhos citados na Tabela 2, assim como
os trabalhos relacionados aos 3 I’s, fazem varias referéncias ao papel dos governos para atrair

0s investimentos para o setor de TI.

2.4. Fatores determinantes na escolha de um Pais para o “offshore outsourcing”

Na escolha da localizacdo de atividades de “offshore outsourcing”, uma gama de
fatores diferentes devem ser considerados. E geralmente reconhecido que executivos devem
primeiro considerar a viabilidade do pais, antes de analisar a habilidade especifica de um
fornecedor na escolha dos seus projetos “offshore” (Zatolyuk & Allgood, 2004). Diversos
estudos (Heeks & Nicholson, 2004; Coward, 2003; Carmel 2003; Gallaugher & Stoller, 2004;
Hahar et al., 2003; Rao, 2004) identificaram fatores que sdo determinantes na escolha de um

pais para realizar o trabalho de exportacdo de software, ai incluindo-se produtos e servicos.

L carmel & Tija (2005:60) fazem a ressalva de que em relagBes de curta duracdo e/ou projetos pequenos, a

escolha de fornecedor pode preceder a escolha do pais.
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Esses estudos serdo apresentados ao longo desse item do referencial tedrico, cabendo ressaltar
0 carater prescritivo dos mesmaos.

As empresas assumem que vao economizar dinheiro quando decidem se utilizar de
“outsourcing” fornecido por uma empresa estrangeira (Coward, 2003). Quanto isso é
relevante na escolha de um pais, ainda é uma pergunta a ser respondida. Por exemplo, uma
empresa norte-americana consegue economizar até 50%, em alguns casos, uma vez que as
taxas horarias dos trabalhadores de paises Asiaticos, ou de mercados emergentes, sdo entre 30
e 75% mais baixas do que as praticadas nos Estados Unidos (Pfannenstein & Tsai, 2004). As
diferencas nas taxa pagas podem ser gritantes e tentadoras, principalmente para gerentes que
estdo sob a pressao de reducdo de custos (Carmel, 2003). Carmel (2003a) faz o alerta de que
somente a reducdo de salarios pagos a trabalhadores como forma de reducdo de custos e
incentivo a exportacdo de servicos de tecnologia € “uma corrida para o fundo do poco” e cita
o exemplo da industria de manufatura que migrou para o Japdo, depois para a Coréia e
Taiwan e posteriormente para a China, a medida que esses novos paises apresentavam
menores custos de mao-de-obra. A realidade é que existem diversos estudos onde modelos de
custos sdo aplicados. Qu & Brocklehurst (2003), por exemplo, se utilizam da teoria de custos
de transacdo, muito divulgada por Williamson (1975), para comparar custos de “offshore
outsourcing” entre a India e a China. A teoria de custos de transa¢do preconiza que existem
custos reais quando se toma a decisdo de ir ao mercado negociar com fornecedores ou realizar
0 “outsourcing” de determinadas funcdes da empresa, em detrimento a contratacdo interna.
Como ha a nocdo de que o mercado ndo € perfeito, o custo de transacdo é também uma
variavel a ser considerada em adi¢cdo ao simples custo de mao-de-obra quando se considera o
custo de “offshore outsourcing” (Qu & Brocklehurst, 2003). Heeks & Nicholson (2004)
alertam que o fator custo de mdo-de-obra deve ser colocado em perspectiva, e ser

considerado em conjunto com outros fatores, e ndo acima dos mesmos. Em sua pesquisa,
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Heeks & Nicholson (2004) encontraram evidéncias de que clientes ou investidores
consideram o conhecimento técnico, a motivacao para o trabalho e a capacidade de atender a
demanda de mao-de-obra, fatores mais importantes do que custo. O presente trabalho ndo
tem a pretensédo de validar esses modelos, ou utilizar algum como base, e sim verificar se 0
fator custo é relevante na escolha do Brasil como alternativa de “offshore”.

A presenca de profissionais expatriados nos paises importadores dos servicos de
“offshore outsourcing”, trabalhando nas empresas que se utilizam desse servi¢o €, segundo
Coward (2003), um dos fatores mais importantes na escolha do pais exportador. O éxodo de
profissionais para outros paises é conhecido como diaspora. Heeks & Nicholson (2004);
Kapur (2002) e Carmel & Tija (2005:216) argumentam que grande parte do sucesso da india
no mercado de “offshore outsourcing” foi exatamente a imigracdo de profissionais
qualificados para os Estados Unidos, dando origem a redes de relacionamento (“networks”),
que geraram muitas oportunidades de negdcios para esse pais. Pejorativamente chamado de
“brain drain”, a diaspora possibilitou a base para contatos, que por sua vez se transformaram
em contratos que colocaram em movimento operacdes de exportacdo de software nos paises
3I’s (Heek & Nicholson, 2004). Coward (2003) comenta que uma das estratégias que podem
ser adotadas pelos paises que tém interesse na exportacdo de servicos de Tl é uma politica
nacional capaz de capitalizar em cima do fato da existéncia de trabalhadores nacionais no
exterior.

Coward (2003) observou que um fator que exerce uma forte influéncia na decisdo de
“outsourcing” de um empresa € a presenca de escritdrios da empresa estrangeira ou de seus
representantes no pais importador. 1sso € uma outra forma de criar redes de relacionamento.
Athreye (2005:27) afirma que parte do sucesso da India nos anos 1990 deve-se a criacdo de
empresas a partir de redes de relacionamento de expatriados indianos morando nos Estados

Unidos, com escritorios nos Estados Unidos e que conseguiam “vender” os servicos de
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equipes indianas que desenvolviam seus projetos na india. Segundo Carmel e Tija (2005:61),
muitas embaixadas tém informacGes disponiveis a respeito do segmento de TI dos seus
respectivos paises e alguns paises possuem até escritorios de comércio especializados que
promovem regularmente visitas de negocio aos seus paises de origem com objetivo de
incentivar o comercio.

A forca do capital humano de uma nagdo vem de uma tradi¢do de muitas geracdes nas
praticas de ciéncia e engenharia e tem suas raizes nas universidades, escolas vocacionais e
politécnicas (Carmel, 2003). Heeks & Nicholson (2004) identificaram que a forca de trabalho,
guantificada em termos de tamanho e experiéncia, foi o fator mais citado em sua pesquisa
como sendo relevante no sucesso das exportagdes de software dos paises 31’s.2 Segundo
Carmel (2003), o surgimento de um capital humano forte na area de desenvolvimento de
software ndo aparece em poucos anos, sendo fruto de um investimento nacional continuo de
longo prazo. Athreye (2005:34) demonstra que, mesmo na India, onde 0 excesso de
profissionais qualificados foi um fator relevante para o sucesso daquele pais no cenario
mundial de exportacdo de servicos de TI, o governo se viu obrigado a declarar uma situacao
de “emergéncia educacional” em 1998-1999. Tal medida foi tomada para fazer frente a
demanda crescente por programadores indianos e a uma escassez no mercado, 0 que estava
gerando aumentos de 30% por ano nos salarios e mudancas constantes de emprego, tendo
como resultado a formacdo de trés novos institutos tecnologicos. A formacdo de base e o
treinamento tecnoldgico sdo areas onde o governo pode atuar junto com a iniciativa privada
para melhor posicionar o pais para os desafios da exportacdo de servicos, como podemos
observar em Athreye (2005:34).

Comprar software de um provedor estrangeiro, exético e distante € uma proposi¢ao

arriscada (Carmel, 2003a). Kapur (2002) considera que barreiras de entrada relacionadas a

2 Coward (2003), no entanto, argumenta que um “pool” de programadores qualificados n&o é mais t&o relevante
guanto o era nos anos 1990.
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reputacdo e confianga sdo maiores em setores de servicos e, principalmente, no setor de
servigos de “software”. Dentre as razfes oferecidas por Kapur (2002) para que isso seja
verdade, esta o fato da qualidade ser algo t&cito e a determinacdo de qualidade antes do
servico ser prestado ser dificil de ser estabelecida, e 0s riscos associados a um projeto adverso
no setor de “software” podem ser potencialmente desastrosos. Os modelos de qualidade
internacionalmente aceitos contribuem para aumentar a reputagcdo e foi um dos caminhos
escolhidos pelas empresas indianas para exportar servigos de Tl (Kapur, 2002). Segundo
Athreye (2005, p. 28), no final de 1998, mais da metade das certificacdes de alta maturidade
do modelo CMM correspondentes aos niveis 4 e 5, eram de empresas indianas. Coward
(2003) verificou que as empresas tém o cuidado de selecionar provedores para o seu “offshore
outsourcing” que possuam metodologia de gerenciamento parecida com as suas e que
consigam demonstrar habilidades de comunicacdo necessarias para minimizar os riscos de
“quebras de comunicacdo”. Na pesquisa de Coward (2003), contudo, pouca importancia foi
dada para as certificacdes de qualidade, o que, segundo o autor, pode ser explicado pelo fato
das empresas objeto do seu estudo serem pequenas e médias, ndo possuindo elas préprias
esses certificados.

O inglés ¢ a lingua internacional de negdcios e também a lingua internacional de TI
(Heeks & Nicholson, 2004). Um dos fatores ligados a forca de trabalho, que pode explicar o
sucesso dos 31’s na exportacdo de software, € o fato do inglés dominar a educacdo superior
nesse paises e, consequentemente, os negocios (Heeks & Nicholson, 2004). Rao (2004) vai
além, e considera que em projetos que requerem intensa comunicagdo, como os de “offshore
outsourcing”, o fato dos paises falarem a mesma lingua € fator critico para o sucesso, e cita o
caso de paises da Africa que conseguem atrair negdcios da Europa devido ao conhecimento
do francés. Coward (2003), no entanto, ndo encontrou uma convergéncia de opinides em

relacdo a importancia do inglés para o desenvolvimento de software. Na pesquisa de Coward
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(2003), um grupo de empresas qualificou a proficiéncia em inglés como muito importante
devido a natureza do trabalho, intensamente dependente de comunicagéo, enquanto um outro
grupo concluiu que nédo era um fator tdo importante quanto originalmente se acreditava.

Coward (2003) verificou que a protecdo da propriedade intelectual era relevante e as
empresas pesquisadas se dividiram em opinifes das mais contundentes, onde um grupo de
empresas declarou que ndo faria negécios com a China por essa razdo, até as mais brandas,
onde declararam que o préprio mercado inibe as empresas de violar a propriedade intelectual.
Rao (2004), por sua vez, argumenta que além da propriedade intelectual existe uma
preocupacdo cada vez maior com a privacidade das informagdes e cita o exemplo da Unido
Européia (EU), onde a exportacdo de dados pessoais para paises de fora da EU deve seguir
uma rigorosa legislacdo. Heeks & Nicholson (2004) argumentam que as a¢des anti-pirataria e
de protecdo ao “copyright” aumentam a confianca entre clientes e fornecedores. Essas acdes
foram muito importantes para alavancar as exportacdes de paises como a Irlanda e a india,
expoentes em “offshore outsourcing”. Carmel & Tija (2005, p. 217) ndo consideram esse um
fator importante e ilustram o caso da China que ndo possui praticas de protecdo intelectual.
Muito pelo contrario, sdo notorios por praticar a pirataria de software, no entanto vem
obtendo um grande crescimento na exportacdo de servi¢cos de software. Coward (2003)
também ndo encontrou respaldo empirico na sua pesquisa para questdes de regulamentacédo de
mercado®.

O gerenciamento das relacGes de “outsourcing” global dependem da qualidade e
confiabilidade da infraestrutura de telecomunicacdes de um pais (Rao, 2004). Paises,
candidatos a exportacdo de servicos de TI, estdo investindo pesadamente em polos
tecnoldgicos, onde a infra-estrutura de telecomunicagdes pode ser comparada as melhores do

mundo (Heeks & Nicholson, 2004; Rao, 2004). Coward (2003), no entanto, concluiu,

¥ 0 autor, no entanto, considera isso uma limitacio da sua pesquisa, que ndo considerou as grandes empresas de
TI.
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baseado em seu estudo, que as empresas ndo colocam a infra-estrutura fisica como um fator
relevante, contanto que ndo haja paralisagéo das suas atividades. Coward (2003) argumenta
ainda, que a natureza simples da maioria das tarefas que sdo enviadas para os paises
provedores do servico de “offshore outsourcing” ndo requer mais do que um acesso a internet.
Somente para tarefas mais complexas, como administragédo de dados ou suporte a sistemas
criticos durante vinte quatro horas por dia, seria necessaria uma infra-estrutura mais robusta
de telecomunicagoes.

Carmel & Tija (2005, p. 11) argumentam que um dos grandes atrativos quando se fala
em “offshore outsourcing” é a possibilidade de se utilizar diferencas de fuso-horério para
acelerar as tarefas do projeto. Com isso, pode-se ter ganho de produtividade que,
teoricamente, pode reduzir a tarefa de desenvolvimento de sistemas, sob uma coordenacgédo
efetiva, pelo uso de 2 ou até 3 turnos de trabalho. Esse é um dos fatores considerados por
Kapur (2002) para explicar o sucesso da India como sendo destino prioritario de “offshore
outsourcing” para os Estados Unidos. Carmel & Tija (2005, p. 11), no entanto, alertam que
problemas de coordenacdo e comunicacdo podem atrasar ao invés de acelerar o
desenvolvimento e que poucos times geograficamente dispersos tém obtido éxito com o
conceito tedrico do desenvolvimento 24 horas. A natureza estratégica de muitos projetos
requer intensa comunicacdo (Rao, 2004). Pela falta de praticidade em gerenciar
desenvolvimentos 24x7, existe uma demanda cada vez maior para a busca de paises vizinhos
geograficamente e em fuso-horarios similares, o chamado “nearshore outsourcing” (Coward,
2003; Rao, 2004).

Outros fatores sdo apresentados por autores especificos como resultado de suas
pesquisas. Coward (2003) demonstrou que as empresas norte-americanas tém preocupacao
com a estabilidade politica e a consideram um fator relevante para a escolha do pais e para

decisbes de diversificacdo das suas atividades futuras. O autor cita o caso das tensdes



26

crescentes entre o Paquistdo e a India como afetando diretamente a industria de exportagio de
servigos de software. Carmel & Tija (2005, p. 61) afirmam que nem sempre a escolha de um
pais é resultado de um processo investigativo aprofundado e muitas decisdes sao baseadas em
fatores pessoais. Os autores ilustram casos onde decisdes foram tomadas ou porque o gerente
responsavel era casado com uma mulher de determinada nacionalidade, ou porque um diretor
visitou o0 pais como turista, ou ainda porque a escolha do pais atendia a interesses religiosos.
Coward (2003) observou que praticas de negd6cio do ocidente tém relevancia quando o
trabalho de exportacdo de servicos é realizado para empresas que tém um cultura ocidental,
como as norte-americanas e européias. Um dos respondentes da pesquisa de Coward (2003)
falou das dificuldades de trabalhar com um provedor da RUssia, que ndo conseguia entender o

processo de licitacdo norte-americano.

2.5. Modelo de Anélise

Apresento a seguir o modelo de analise que sera utilizado nesse estudo - “Modelo
Octagonal” - baseado no referencial tedrico desenvolvido para analise do mercado de
exportacdo de software do Brasil.

Assim como em outros modelos publicados, como, por exemplo, o modelo de Carmel
& Tija (2005, p. 210), nem sempre todos os fatores se mostram presentes em um dado

momento do tempo e ndo sdo independentes entre si.
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Figura 1 - Modelo Octogonal de Fatores Determinantes

Relacionamentos Redugio
Interpessoais de Custos

Infra-estrutura Mesmo’ _
Fuso-horario

Inglés Capacitagao
Técnica

Qualidade Conhecimento da
Industria

Fonte: Sintese do autor

2.5.1 Reducao de Custos

Como descrito em 2.5, a reducédo de custos € amplamente discutida na literatura como
sendo um fator relevante na escolha de qualquer pais que tenha intencéo de realizar trabalhos
de exportacdo de servicos de TI. O modelo aqui proposto sugere que esse é fator determinante
na escolha do Brasil como provedor de “offshore outsourcing”, mas que o custo mais barato
nédo € o determinante e sim que haja uma diferenca de precos consideravel entre o destino e as
regides de origem, que normalmente estdo nos Estados Unidos ou na Europa, sendo essa a
primeira proposicdo do estudo. O presente estudo também podera verificar se existe um valor

percentual minimo de reducdo de custo que justifique a exportacdo de servicos.
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2.5.2 Mesmo Fuso-Horério

Conforme descrito em 2.5, existem opiniBes divergentes na literatura se é interessante
possuir 0 mesmo fuso-horario do cliente, ou um fuso-horario que possibilite o
desenvolvimento 24x7. Rao (2004) cita o Brasil como sendo um destino “nearshore” para 0s
Estados Unidos, para exatamente fazer uso de um fuso-horario similar e com isso vencer
barreiras de comunicagoes.

O modelo de analise mostrara que, para o Brasil, o fator determinante para escolha é
exatamente a proximidade de fuso-horario com o0s principais paises consumidores dos
servigos de “offshore outsourcing”, como os Estado Unidos e os paises da Europa, sendo essa

a segunda proposicao do estudo.

2.5.3 Capacitacdo Técnica

Botelho et al. (2005, p.103) levantaram que em 2000, o Brasil formou
aproximadamente 18.000 pessoas em cursos superiores ligados a Tl. Segundo os autores,
entre 1996 e 2001 foram formados 87.000 profissionais com bacharelado em areas ligadas a
Tl e, no mesmo periodo, aproximadamente 5.000 titulos de mestre foram concedidos em areas
ligadas a TI. Botelho et al. (2005, p.103) ainda argumentam que além dos profissionais com
curso superior reconhecido, entram no mercado anualmente cerca de 22.000 profissionais com
cursos de especializacdo de TI, com duragdo acima de 1.000 horas. Adicionalmente, algo em
torno de 340.000 profissionais por ano fazem cursos de curta duragdo, com menos de quarenta

horas, em alguma area ligada a Tl. Esse enorme contingente de profissionais qualificados, e
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que tém oportunidade de desenvolver o seu potencial devido a uma grande demanda do
mercado interno, se transforma em méao-de-obra passivel de ser utilizada na exportagdo de
servicos de TI, se transformando-se num diferencial, e em fator determinante na escolha do

Brasil como provedor de servigos, sendo essa a terceira proposi¢do do estudo.

2.5.4 Conhecimento da Industria

Apesar do Brasil ser ainda considerado um pais em desenvolvimento, varios setores da
economia sé&o muito desenvolvidos, mesmo considerando os padrdes internacionais (Botelho
et al., 2005, p.114). Segundo Botelho et al. (2005, p.114), a turbuléncia financeira, associada a
um mercado grande e complexo e a politicas agressivas de estabilizacdo, gerou um setor
bancario extremamente forte e capaz. Outro setor destacado pelos autores é o de
telecomunicacgdes. O monopdlio estatal no setor de telecomunicagées, entre 0s anos 1970 e 0s
anos 1990, criou um setor relativamente desenvolvido com varios centros de pesquisa
(Botelho et al., 2005, p.114). Com a quebra do monopélio, ocorrido nos anos 1990, varias
empresas estrangeiras comecgaram a investir massivamente no setor de telecomunicacfes
brasileiro. Em 2000 e 2001, o IDE do setor de telecomunicacdes representou 50% e 30%
respectivamente de todo o IDE feito no Brasil (Botelho et al., 2005, p.114). Os setores de
ponta, como o de telecomunicagfes e o financeiro, requerem o uso de sistemas complexos
para se manterem competitivos e isso gera uma demanda por profissionais que ndo somente
conhecam TI, mas que tenham forte conhecimento de industria para gerar os produtos
necessarios. Adicionalmente, mais de 400 das 500 maiores empresas do mundo tém filial no
Brasil, segundo a publicacdo anual da revista Forbes. Varias empresas brasileiras entraram

agressivamente no mercado internacional de “outsourcing” baseando-se no seu conhecimento
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superior dos mercados verticais, associado a um custo relativamente baixo de méo-de-obra.
(Botelho et al., 2005, p.121).

A presenca das filiais de multinacionais, associada a fortes segmentos internos
brasileiros, gera profissionais com conhecimentos além do trivial tecnoldgico, mas com forte
embasamento de industria e isso se torna um diferencial de mao-de-obra e um fator
determinante na escolha do Brasil como provedor de servicos de TI, sendo essa a quarta

proposi¢édo do estudo.

2.5.5 Qualidade

Segundo Botelho et al. (2005, p.123), para acessar 0 mercado de servigcos de
integracdo de sistemas de TI, ndo é necessaria uma sofisticacdo tecnolégica muito grande,
mas precos competitivos e capacitacdo em processos. As empresas sinalizam isso para o
mercado ou através de reputacdo ja constituida ou através de investimentos em processos de
certificacdo de qualidade, como o Capability Maturity Model (CMM) da universidade
Carnegie Mellon. A primeira empresa a obter certificacdo do CMM 5 no Brasil foi a Tata
Consulting Services no inicio de 2004, que estabeleceu uma parceria com a TBA, uma
empresa brasileira de desenvolvimento de software (Botelho et al., 2005, p.121). O conceito
de qualidade é subjetivo, mas existem certificacdes internacionais de qualidade como a ISO
9000 e 0 modelo da SEI de maturidade, chamado CMMI que sdo padrdes reconhecidos pela
industria internacional de servicos de TI. O modelo afirma que as certificacbes sdo

determinantes na escolha do Brasil como destino, sendo essa a quinta proposicao do estudo.
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2.5.6 Inglés

Para a exportacdo de servigos de TI, o dominio da lingua inglesa € fundamental,
conforme descrito pela literatura. Rao (2004) considera que a falta de fluéncia em inglés em
paises como o Brasil e 0 México pode apresentar desafios de comunicacdo para projetos de
“offshore outsourcing”. Botelho et al. (2005, p.122) reconhecem que o inglés ndo é tdo
difundido no Brasil, quanto nos paises chamados ‘3Is’, e nem existe a mesma seguranca para
falar essa lingua.

O presente estudo assume que o fator dominio da lingua inglesa é determinante para a
escolha do Brasil, a partir do momento em que existe no pais uma mao-de-obra qualificada
em Tl que domina a lingua inglesa, sendo essa a sexta proposicdo do estudo, com a vantagem
do sotaque do brasileiro ser mais compreensivel para um americano ou europeu do que o

sotaque de um indiano ou chinés, por exemplo.

2.5.7 Infra-estrutura

Entre o final dos anos 1970 até o inicio dos anos 1990, uma politica governamental de
protecdo de mercado e incentivo a empresas nacionais privadas e estatais propiciou uma
industria de telecomunicagfes bastante desenvolvida no Brasil (Botelho et al., 2005, p.114).
Com a desregulamentacdo do mercado na década de 1990, muitas das empresas nacionais
foram compradas por empresas estrangeiras, que continuaram a investir no pais, favorecidas
por leis de incentivo a pesquisa e desenvolvimento, como a lei de informatica (Botelho et al.,
2005, p.114). Em 2000, o IDE nos setores bancarios e de telecomunicagdes representou 52%

de todo o IDE feito no Brasil (Botelho et al. 2005, p.114).
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O resultado dessas politicas e a presenca de multinacionais investindo em setores
estratégicos para 0 mercado de exportacdo de servi¢os de TI, como o elétrico e de telefonia,
conferem ao Brasil uma infra-estrutura diferenciada, sendo um dos fatores determinantes na
escolha do Brasil como destino de “offshore outsourcing”, e também a sétima proposicao do

presente estudo.

2.5.8 Relacionamentos Interpessoais

Vimos em 2.4 do presente estudo que a diaspora pode ser um elemento muito
importante no estabelecimento de relacionamentos interpessoais. O Brasil, considerando
dados de 1998, possui 60.000 expatriados com alto nivel de escolaridade (mais de 13 anos)
morando nos Estados Unidos, comparados a 400.000 da China e a 300.000 da india (Arora &
Gambardella, 2005). Ainda segundo Arora & Gambardella (2005), pouco se sabe a respeito
da influéncia dessa imigracio de brasileiros para os Estados Unidos na indstria de T1.*

A presenca de multinacionais no pais, também estimula a formacdo de
relacionamentos, uma vez que existe 0 convivio com estrangeiros que, muitas vezes, sao
expatriados morando no Brasil por periodos de mais de dois anos que, em algum momento,
retornardo para os seus paises de origem. Conforme descrito na Tabela 3, as cinco maiores

empresas de “software”, operando no Brasil em 2001, eram multinacionais.

* Os autores, no entanto, consideram que, pelo tamanho do mercado interno brasileiro, a perda de profissionais
qualificados pode ndo compensar os ganhos oriundos da diaspora.



Tabela 3 — Maiores empresas de “software” operando no Brasil em 2001
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Empresa Categoria Milhdes (US$) Origem
Microsoft Software 362 Estados Unidos
Computer Associates | Software 260 Estados Unidos
EDS Consultoria/Servicos | 240 Estados Unidos
de Software

Accenture Consultoria/Servicos | 194 Estados Unidos
de Software

Oracle Brasil Software 182 Estados Unidos

Fonte: Sintese do autor a partir de Botelho et al. (2005, p. 109)

A proximidade cultural do brasileiro em relagdo ao europeu e ao americano, quando

comparado a paises como a India e a China, favorece um clima de parcerias e vinculos mais

pessoais. A beleza natural do Brasil estimula 0s executivos a viajarem para o pais e com isso a

estabelecer ligacBes que acabam por se transformar em oportunidades de negdcios. O estudo

ird demonstrar que, apesar de intangivel, o estabelecimento de relacionamentos interpessoais €

um fator determinante na escolha do Brasil como destino de *“offshore outsourcing”, sendo a

oitava proposicao do estudo.
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CAPITULO 11l - METODOLOGIA DE PESQUISA

3.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa proposta nesse estudo tem carater explanatorio uma vez que busca explicar
por que o Brasil é selecionado como uma localidade de exportacdo de servigos de TI,
baseando-se em fatores pré-definidos e amplamente documentados na literatura académica,
conforme descrito no Capitulo Il do presente estudo. A possibilidade exploratoria existe
quando consideramos que a pesquisa empirica de casos no Brasil é relativamente limitada e,
com isso, é possivel que fatores ndo descritos na literatura sejam descobertos como resultado

do presente trabalho.

3.2. Estudo de Caso

O trabalho segue a estratégia de pesquisa de estudo de caso. A fundamentacéo
metodoldgica tem como alicerce principal Yin (2005). Segundo o autor, o estudo de caso é
adequado para responder perguntas do tipo “como” e “por que”. Olhando para a formulagéo
do problema, verificamos que esses termos sdo completamente aderentes a pesquisa em
questéo.

Segundo Yin (2005, p.26), o estudo de caso € a estratégia a ser adotada quando o
pesquisador deseja examinar acontecimentos contemporaneos, mas ndo tem como manipular
comportamentos relevantes. O que diferencia o estudo de caso da pesquisa histérica, €, ainda
segundo Yin (2005, p.26), a capacidade do estudo de caso de lidar com uma ampla gama de
evidéncias como a observacdo direta dos acontecimentos que estdo sendo estudados e a

possibilidade de realizagdo de entrevistas com pessoas com eles envolvidas, que ndo estao
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disponiveis para um pesquisador histérico. Da mesma forma, quando o pesquisador consegue
manipular comportamentos de uma forma direta, precisa e sistematica, isolando uma ou duas
variaveis, como as pesquisas realizadas em laboratério, Yin(2005, p.27) sugere que
experimentos, e ndo estudos de casos, sejam conduzidos.

Ao extrapolarmos esses conceitos para o problema de pesquisa, verificamos que o
estudo foca em acontecimentos contemporaneos, onde, baseado em dados atualizados, é
buscada uma explanagdo da escolha do Brasil como destino de *“offshore outsourcing”, a
partir da anélise de maltiplas evidéncias, incluindo a observacdo participante e entrevista com
atores envolvidos no fendmeno. Da mesma forma, ndo é possivel a manipulacdo do
comportamento dos atores de forma controlada, e a incapacidade de isolar variaveis
especificas, leva o pesquisador a observar o contexto, e a triangular véarias formas de
evidéncias para explicar o fendmeno estudado. As caracteristicas do objeto de estudo, levam
0 pesquisador a concluir que o estudo de caso € metodologia mais adequada para o presente
trabalho.

Yin (2005, p.62) considera que existem cinco fundamentos l6gicos para a escolha do
caso Unico: 1) quando representa um caso decisivo de uma teoria bem-formulada; 2) quando
representa um caso extremo ou raro; 3) quando € um caso representativo ou tipico; 4) quando
€ um caso revelador e 5) quando € um caso longitudinal, isto &, é feito o estudo em dois ou
mais pontos no tempo.

Segundo Yin (2005, p.63) o caso revelador ocorre quando o pesquisador tem
oportunidade de observar e analisar um fenémeno previamente inacessivel a investigacdo
cientifica. No presente estudo, o pesquisador, devido ao seu cargo privilegiado dentro da
organizacdo a ser estudada, teve acesso a informacbes que, de outra forma, seriam
impossiveis de ser obtidas para estudar o fenébmeno de exportacdo de servicos de TI. A base

empirica resultante, associada ao volume de negdcios que a organizacao realiza em *“offshore
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outsourcing” no Brasil e a solidez da observagdo participante do autor no fenémeno a ser
estudado justificam o caso como sendo revelador e, por conseguinte, o estudo de caso Unico.

Ainda, segundo Yin (2005, p.64), o0 mesmo estudo de caso pode envolver mais de uma
unidade de analise. 1sso ocorre quando se da atencdo a subunidades dentro do caso estudado e
0 conjunto das subunidades contribuem para a formulagéo da teoria e dos resultados. Nesse
caso, segundo Yin (2005, p.64), temos o estudo de caso incorporado.

A presente pesquisa segue a estratégia de estudo de caso Unico incorporado uma vez
que as unidades de analise foram negocios representativos, realizados pela empresa
pesquisada, onde o Brasil foi selecionado como destino de “offshore outsourcing”,
independente se a empresa ganhou ou ndo a concorréncia para a realiza¢do do negécio, ou se
outra fabrica exportadora, que ndo a brasileira, foi posteriormente selecionada para
desenvolver o servico.

Yin (2005, p.19) considera que o uso de estudos de caso para fins de pesquisa
permanece sendo um dos mais desafiadores de todos os esfor¢cos das ciéncias sociais. A falta
do rigor cientifico, a pouca base para uma generalizacdo cientifica e o tempo demandado para
realizar um estudo de caso sdo problemas comuns enfrentados pelo pesquisador quando opta
por adotar estudo de caso com seu método de pesquisa (Yin 2005, p.29). Yin (2005, p.55)
indica quatro testes que vém sendo utilizados para determinar a qualidade de uma pesquisa
social empirica e, sendo 0 estudo de caso uma espécie dessa pesquisa, esses testes também
sdo importantes para garantir a qualidade do estudo de caso.

Primeiramente, segundo Yin (2005, p.56) devera ser observada a validade do
constructo, isto é, medidas operacionais corretas deverdo ser estabelecidas para os conceitos
que estdo sob estudo. Yin (2005, p.57) nos oferece trés taticas para aumentar a validade do
constructo. E importante a utilizacdo de varias fontes de evidéncias durante a fase de coleta de

dados para incentivar linhas convergentes de investigacdo. O encadeamento de evidéncias é
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relevante durante a coleta de dados e constitui-se em uma segunda tatica. A revisdo do
relatério preliminar de pesquisa por informantes-chave é a terceira tatica sugerida. Na
pesquisa atual, conforme descrito em 3.5, varias fontes de evidéncias, tanto qualitativas,
guanto quantitativas foram consideradas para gerar o0s resultados. O processo de
encadeamento de evidéncias foi conduzido de forma a refinos sucessivos do referencial
tedrico e de pesquisas mais detalhadas na base de decisdes da FET, cruzamentos da base com
dados secundarios da empresa e de entrevistas espontaneas que deram mais robustez de
andlise durante a fase de coleta de dados. Finalmente, o relatério de pesquisa foi enviado para
um informante-chave da empresa, que foi entrevistado de forma focada, e que tem amplo
conhecimento do objeto de estudo.

Em segundo lugar, de acordo com Yin (2005, p.57), devera ser considerada a validade
interna em casos de pesquisas explanatorias. A validade interna diz respeito ao problema de
se fazer inferéncias para explicar o fendmeno estudado. O estudo tera problemas de validade
interna se o pesquisador, tentando concluir que o evento x levou ao evento y, determinar que
existe uma relacdo causal entre eles, sem saber, que na verdade, um outro fator — z, € que
levou ao evento y. No presente estudo, o evento a ser estudado é o fato da filial brasileira da
FET ser selecionada para realizar trabalhos de exportacdo de servigos de Tl e o pesquisador
buscard um conjunto de fatores que ird explicar esse processo de selecdo. O estudo nédo foi
positivista baseado em variaveis independentes e variaveis dependentes, nem foram feitas
analises causais de interdependéncia dos fatores, mas sim, interpretativo, baseado na coleta de
dados, referencial tedrico, entrevistas e experiéncia do pesquisador, portanto restricGes de
validade interna ndo se aplicam no presente estudo.

O terceiro ponto que deve ser considerado nos estudos de caso € a validade externa,
segundo Yin (2005, p.58). A validade externa diz respeito ao fato das descobertas de um

estudo serem generalizaveis além do caso imediato. A dificuldade das generalizacdes ocorre,
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ainda segundo Yin (2005, p.58), quando avaliamos os estudos de caso a luz de generalizacGes
estatisticas, baseadas em amostragem e universos. Essa generalizacdo se mostra incorreta
quando ¢ feito um estudo de caso e a generalizagdo alvo do pesquisador passa a ser analitica,
onde ele busca generalizar um conjunto particular de resultados a alguma teoria mais
abrangente (Yin, 2005, p.58). Na pesquisa atual, por se tratar de um estudo de caso Unico, a
utilizacdo de um teoria j& existente foi utilizada como base para a generalizag&o.

O ultimo teste sugerido por Yin (2005, p.59) é o da confiabilidade. O objetivo desse
teste € garantir que se outro pesquisador realizasse 0 mesmo estudo, ele chagaria as mesmas
conclusdes. Como testes propostos por Yin (2005, p.55) para que isso ocorra, séo sugeridos o
uso de um protocolo de estudo de casos e o desenvolvimento de um banco de dados para o
estudo de caso dentro da fase de coleta de dados. Para o presente estudo, e considerando que 0
pesquisador é participante do processo, portanto mais propenso a viés do que um pesquisador
externo, varias precaucfes foram tomadas para resolver essa limitacdo. Uma base de dados
quantitativa foi gerada a partir da coletas dos dados com um resumo das 219 propostas sendo
analisadas. Adicionalmente, as entrevistas focadas foram transcritas literalmente como base

no roteiro apresentado no Anexo A.
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A pesquisa foi conduzida de acordo com as etapas ilustradas na Figura abaixo.

Figura 2 - Desenho de Pesquisa

Y

Realizagdo de
Entrevista
Exploratdria

Analise dos
Dados
Secundarios

Formulagio Elaboragén do Estudo de Estudo das Analise
da guestdo de »  Referencial *  Caso FET *  Unidades de M Cruzada dos
pesquisa Tedrico Andlise Resultados
¥
Realizagio de Revisdo do
— Entrevista em Referencial
Profundidade Tedrico
¥
Elaboragan
das
Conclusdes

Fonte: Adaptacéo do autor a partir de Yin (2005:72)

A partir da formulagéo da questdo de pesquisa, foi realizada uma ampla pesquisa para
o desenvolvimento do referencial tedrico necessario para a execugdo do projeto de pesquisa.
Como parte integrante desse processo, foi realizada uma entrevista em profundidade com um
consultor independente de “offshore oursourcing”, nos Estados Unidos, como forma de
complementar e enriquecer o arcabouco tedrico disponivel para pesquisa. Foram elaborados,
entdo, protocolos de coleta de dados, roteiro de entrevistas e base de dados de unidades de
andlise para o estudo de caso Unico da empresa pesquisada, que para efeitos desse trabalho,
passa a ser chamada de FET® . A anélise dos dados secundérios, a realizacéo das entrevistas
em profundidade, bem como a anélise direcionada das unidades relevantes onde o Brasil foi
selecionado ocorreram em paralelo e constituiram a base para a pesquisa. Apés essa etapa do

processo, foi feita uma andlise cruzada dos resultados obtidos para validagdo e ajuste, caso

>A Empresa foi denominada de FET porque prefere manter sua logomarca confidencial para fins desse estudo
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necessario, do referencial tedrico selecionado. A Ultima etapa foi a elaboracdo da dissertacéo

do caso estudado, com conclusdes e recomendag0es para pesquisas futuras.

3.3. Selecéo do Caso

A empresa FET é uma multinacional americana com atua¢do em mais de oitenta
paises ao redor do mundo, tendo uma filial no Brasil. Possui mais de cem mil funcionarios e o
seu principal negécio é o “outsourcing” dentro do segmento de TI. A empresa possui
“fabricas” voltadas para a exportacdo de software em diversos paises, sendo a sua maior
unidade localizada na india e a segunda maior, em termos de volume de exportacdo, no
Brasil. O primeiro projeto brasileiro na modalidade de “offshore” foi realizado em 1993, para
um érgdo do governo norte-americano que regula o trafego aéreo. Maior detalhamento das

operacdes da empresa no Brasil serdo apresentados no Capitulo 1V do presente estudo.

3.4. Sujeitos da Pesquisa

S&0 sujeitos dessa pesquisa, gerentes, diretores e executivos tomadores de deciséo da
empresa selecionada que tém ligacdo direta ou indireta com o processo de “offshore
outsourcing” dentro empresa. Esses profissionais, pertencentes a empresa selecionada, estdo

localizados no Brasil, Estados Unidos e Europa.

3.5. Coleta de Dados

As evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e artefatos fisicos
(Yin, 2005, p.109). No presente estudo, as seguintes teécnicas foram utilizadas: documentos,

registros em arquivo, entrevistas, observacao direta e participante.
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Para os estudos de caso, a importancia dos documentos é corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes (Yin, 2005, p.112). E possivel também fazer inferéncias
a partir de documentos que devem ser tratadas como indicios que valem a pena serem
investigados mais a fundo (Yin, 2005, p.114). Correspondéncias internas eletrénicas (“e-
mails”), atas da reunido, recortes de jornal e revistas, publicacbes em péginas da internet da
empresa, assim como estudos setoriais de Orgdos de governo sdo algumas das fontes
documentais usadas neste estudo.

Registros em arquivo, geralmente na forma de registros computadorizados, podem ser
muito importantes para estudo de caso. Para alguns estudos, os registros podem ser t&o
importantes que podem se transformar no objeto de uma ampla andlise quantitativa e de
recuperacdo (Yin, 2005, p.116). No presente estudo, 0s arquivos computacionais constituiram
uma base quantitativa que foi usada como linha mestra para a obtencdo dos dados e base para
cruzamento com outras fontes de informacdo. Os arquivos que foram consultados sdo
eletrbnicos e constituem um banco de dados corporativo do processo de tomada de decisao de
negadcios envolvendo a exportacdo de servicos de Tl da empresa FET. Foi feito um recorte
nessa base de dados para compreender o periodo de Setembro de 2005 até Maio de 2006,
envolvendo 219 propostas comerciais em que houve a selecdo, por parte da empresa, do pais
para a realizacao do trabalho de “offshore outsourcing”, independente se o negdcio foi, ou ndo
concretizado pela empresa.

Entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para os estudos de caso, ja
que a maioria delas trata de questdes humanas (Yin 2005, p.118). Ainda, segundo Yin (2005,
p.117), existem trés possibilidades para a conducdo de entrevistas: a) de forma espontanea,
onde existe uma forte interacdo entre e entrevistado e o entrevistador, havendo abertura para
que o entrevistado possa dar sua opinido a respeito dos eventos ou sugerir outras pessoas a

serem entrevistadas; b) focada, onde a entrevista é conduzida por um periodo curto de tempo
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e possui uma caracteristica mais formal, com um roteiro pré-definido; c) levantamento, que
exige questdes mais estruturadas oriundas de estudos preliminares.

Para o presente estudo, as entrevistas foram fonte fundamental de coleta de dados e
cruzamento de informag0es. Foram conduzidas entrevistas de forma espontanea, muitas vezes
por telefone, para esclarecer duvidas oriundas do processo de coleta de registros eletrénicos
relacionados as 219 propostas selecionadas. Nesses casos, as entrevistas ndo tiveram nenhum
roteiro prévio, e simplesmente foram utilizadas para elucidar e melhorar a qualidade da base
de dados. Esse processo foi bastante facilitado pelo fato do pesquisador fazer parte do quadro
de funcionarios da empresa e ter acesso irrestrito aos atores envolvidos nesses processos
decisorios. Adicionalmente, foram conduzidas sete entrevistas focadas, in-loco, gravadas e
posteriormente transcritas. Essas entrevistas foram semi-estruturadas e seguiram o roteiro
constante no Anexo A. Inicialmente foi conduzida uma entrevista nos Estados Unidos com
um consultor independente de “offshore outsourcing” que participa de congressos no Brasil
direcionados para exportacdo de servicos de TI. A partir de solidificacdo do referencial
tedrico, mais seis entrevistas foram conduzidas com atores chave no processo decisorio da
empresa e que tem relacdes profissionais com o Brasil. Essas entrevistas foram conduzidas no

Brasil e nos Estados Unidos, conforme a Tabela 4.
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Tabela 4 - Entrevistas realizadas

Pseudénimo® Cargo Nacionalidade Local da
do Entrevistado Entrevista

David Sécio de um empresa de consultoria de “offshore Norte-americano | Estados Unidos
outsourcing”

Pat Diretor responsavel por negdcios da industria de Norte-americano | Estados Unidos
telecomunicacdes da FET

André Executivo global de um cliente do setor bancario da | Brasileiro Brasil
FET, lotado na Europa

Bruno Arquiteto de solucdes para negécios de “offshore Brasileiro Brasil
outsourcing” da FET

Denise Executiva global da FET, responsavel pelo processo | Brasileira Brasil
de migracg6es de “offshore outsourcing”

Susan Gerente de Programas de um cliente de Norte-americana | Brasil
telecomunicacdes da FET com uma equipe no
Brasil trabalhando em “offshore outsourcing”

Marcio Diretor de infraestrutura da FET para a América Brasileiro Brasil
Latina

Fonte: Sintese do autor

Segundo Yin (2005:119), ao fazer uma pesquisa de campo e visitar o local onde o
estudo de caso esta sendo conduzido, é possivel fazer observac6es diretas. Como descrito em
3.2 do presente trabalho, o estudo de caso, diferentemente da pesquisa historica, lida com
fendmenos contemporaneos e, por isso, a oportunidade de observacéo direta se faz presente.
As evidéncias observacionais sdo, em geral, Uteis para fornecer informacdes adicionais sobre
0 topico que esta sendo estudado (Yin, 2005:120). O pesquisador faz parte do quadro de
funcionarios da empresa FET e tem acesso as pessoas e aos locais onde foi conduzido o
estudo. Isso permitiu que a observacdo direta fosse utilizada como mais um elemento
importante da analise do processo decisorio, objetivo do estudo. O comportamento e atitudes
dos atores chaves foram observados durante todo o processo de negdcios que envolviam
“offshore outsourcing” na empresa.

A observacdo participante € uma modalidade especial de observacdo na qual o
pesquisador ndo é apenas um observador passivo. Em vez disso, ele pode assumir uma
variedade de funcdes dentro de um estudo de caso e pode, de fato, participar dos eventos que

estdo sendo estudados (Yin, 2005:121). Na qualidade de representante da América Latina para

® A confidencialidade dos respondentes foi mantida.
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as operacgOes de exportacdo de servigos de Tl da FET, o pesquisador participou e participa de
muitas decisGes envolvendo a escolha dos paises que serdo selecionados para realizar o
servigo. Nesse caso, a observacdo participante foi extensa e utilizada como fonte importante

de coleta de dados.

3.6. Estratégia de Analise

Os dados foram analisados qualitativamente, a partir do cruzamento das varias fontes
de coletas de dados descritas em 3.5. A estratégia analitica foi baseada nas proposices
tedricas descritas no referencial teérico. A proposta foi de classificar os resultados dentro das
variaveis descritas, e, tentativamente, identificar varidveis ndo descritas, identificadas durante
a fase de levantamento de dados. E importante ressaltar que uma fonte importante de dados
foi uma base quantitativa com 219 propostas comerciais, utilizada como mais um elemento de
abordagem mais ampla, analisada ndo somente sob uma abordagem positivista, mas também

sob viés interpretativista.

3.7. Limitac6es do Método

Como observador participante, ocupando cargo decisério no processo sendo estudado,
0 pesquisador esta sujeito a viés que podera influenciar na conducdo de entrevistas e na
escolha das variaveis que o0 mesmo identifica como relevantes. Como descrito anteriormente,
0 uso de um roteiro de entrevistas, baseado no referencial tedrico, adicionado a uma base de
dados foram utilizadas para diminuir a importancia dessa limitacdo do estudo.

A impossibilidade de estudar todos os casos onde o Brasil foi considerado como uma
localidade “offshore” dentro do periodo escolhido para estudo — de 1993 a 2005 — requereu 0

uso do processo de amostragem, que ndo necessariamente é adequada em termos estatisticos.
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O estudo é limitado ao uso dessas unidades de andlise para dar suporte as conclusdes

qualitativas e ndo para gerar estatisticas que, por si s0, sejam consideradas como conclusivas.
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CAPITULO IV - DESCRICAO E ANALISE DO CASO

4.1. Histérico da Empresa

A empresa objeto desse estudo, doravante denominada FET, é uma multinacional
americana, fundada em 1962, presente em 54 paises, com uma carteira de aproximadamente
35.000 clientes, 117.000 funcionérios e um faturamento anual préximo a US$ 20 bilhdes.

O seu ramo de atuacdo é de servigos de tecnologia de informacdo, sendo uma das
pioneiras na modalidade de “outsourcing” de TI. Ao longo dos anos, suas linhas de negécios
aumentaram com a aquisicdo de outras empresas, parceiras e aumento da sua linha de
servigos. Em 1970 foi inaugurado o primeiro centro de processamento de dados regional, em
1977, o primeiro “call center”, em 1984, o primeiro centro de processamento de dados na
Europa e, em 1990, o primeiro centro global de processamento de dados.

A organizacdo da FET é matricial, de acordo com: a geografia, as linhas de negécios,
0 contato com o cliente, o projeto e outras relagdes temporais. A figura 3 é a representacdo do

modelo global de funcionamento da empresa:
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Figura 3 - Modelo de Funcionamento da Empresa FET

YWendas & Solugotes para Clientes

Entrega de Servicos

Zerenciamento de Portfolio
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L us CAamM LIk Europa Horte Sul
Cort.

TI . 1 Business

Consultoria : Aplicagbes Process
Infraestruturma Outsourcing

Unidades de Suporte ao Negocio

Fonte: Adaptacgdo do autor a partir de slide de apresentacdo da empresa FET

O setor de Vendas e Solucdes para Clientes é responsavel pelo relacionamento direto
com o cliente final e a oferta de produtos e servi¢os da empresa, de acordo com a carteira
definida pelo setor de Gerenciamento de Portfolio.

O setor de Entrega de Servicos é responsavel pela qualidade dos servigos prestados, de
acordo com as especificacfes de contrato. Existe um canal direto da FET com o cliente final,
através de indicadores de qualidade, usando sistemas desenvolvidos pela empresa na Internet.

O setor de Gerenciamento de Portfolio define os produtos e servicos que serdo
oferecidos pela empresa. E responsavel também pelo treinamento dos funcionarios e
executivos no que tange a essa carteira de produtos e servigos, e as ferramentas necessarias
para implementa-los.

Geograficamente, a empresa € divida entre Americas, EMEA (Europa, Oriente Médio

e Africa) e Asia-Pacifico. Cada uma dessas divisdes tem autonomia para gerir 0s seus
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negocios locais, seguindo as orientagdes globais de Vendas, Entrega e Portfélio. A América
Latina est& dentro da Divisdo Américas e o Brasil estd dentro da regido América Latina.

Considerando as linhas de negécios, a FET tem 4 divis@es: Consultoria, Infra-estrutura
de TI, AplicacOes e Terceirizacdo de Negdcios (“BPO”). A linha de negdcios de Consultoria
tem como foco servigos de consultoria taticos e operacionais do cliente. Para consultorias
estratégicas, a empresa tem uma subsidiaria especializada que realiza os servigos. Os servicos
de Infra-estrutura de TI sdo relacionados ao parque computacional dos seus clientes. A FET
gerencia, atualiza e mantém o “hardware” e oferece também a possibilidade de efetuar o
processamento remoto em seus centros (“hosting”). A linha de negocio de Aplicacbes é
responsavel pelo desenvolvimento, manutencdo e gerenciamento de programas de
computadores, o chamado “software”. A empresa tanto faz o “outsourcing” de sistemas ja
existentes no cliente, como também faz a movimentacdo das pessoas do departamento de Tl
do cliente para integrar os quadros da FET, em contratos de “outsourcing” completo das
operacdes de TI. E a linha de negdcios mais complexa da empresa e oferece uma gama
variada de servigos que vao desde a oferta de “softwares” prontos para serem utilizados, como
sistemas de salde que sdo muito utilizados pelos governos estaduais nos Estados Unidos, até
servicos de modernizacdo de aplicativos, gerenciamento de projetos e programas, gestdo de
banco de dados, codificacdo e teste. Terceirizacdo de Processamento de Negodcios é um
servico habilitado por TI. No caso da FET, essa linha de negdcios prové servicos de “call
centers”, processamento de operacGes de cartdes de crédito; processamento de folha de
pagamento; servicos ligados a recursos humanos e outros servicos que envolvam o uso de
computadores e tecnologia da informacdo e que podem ser realizados remotamente.

Nas Unidades de Suporte ao Nego6cio € que estdo concentrados 0s maiores
contingentes de pessoal. E, de fato, onde o trabalho é realizado. A FET possui 118 unidades

espalhadas ao redor do mundo, sendo 4 no Brasil, localizadas no Rio de Janeiro, Sdo Paulo,
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Floriandpolis e no interior do estado de S&o Paulo na cidade de Araraquara. Cada unidade
trabalna de modo independente, possuindo caracteristicas préprias de maturidade de
processos, certificacdes de qualidade, capacitagdo técnica de pessoal e carteira de clientes que
suporta.

A empresa possui também subsidiarias em setores especificos, como consultoria
estratégica, solucdes graficas e gerenciamento de recursos humanos.

Atualmente, a empresa possui cerca de 14.000 funcionarios trabalhando na
modalidade de “offshore outsourcing” em 18 paises como, por exemplo, india, Irlanda, China,
paises do leste Europeu e da América Latina. Os planos corporativos sdo para que esses
numeros dobrem até o final de 2008. Das 4 linhas de negdcios, somente Consultoria ndo tem
um plano especifico de “offshore”, sendo esse trabalho realizado normalmente com forte
interacdo com o cliente e sob a responsabilidade da regido geografica do cliente.

No Brasil, a empresa possui aproximadamente 7.000 funcionarios, sendo que destes,
1.200 estdo engajados em atividades de “offshore outsourcing”. O primeiro projeto de
“offshore” no Brasil ocorreu em 1993 na fabrica de “software” do Rio de Janeiro, dentro da
linha de negdcio de aplicagdes, para 0 governo norte-americano, no segmento de industria de
transportes, contando com a participacdo de, aproximadamente, trinta brasileiros. O projeto
surgiu a partir de uma disponibilidade de méo-de-obra na filial do Rio de Janeiro devido a
perda, por parte dessa filial, de um grande cliente. Apesar de ndo qualificada para realizar o
trabalho, houve investimento em treinamento e capacitacdo tecnoldgica, assim como no
aprendizado da lingua inglesa. O sucesso desse projeto constituiu-se no pilar para
engajamentos futuros e na construcdo da reputacdo brasileira dentro da corporacdo como um

centro de exceléncia em servicos de “offshore outsourcing”.
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4.2. Processo decisorio para migracoes de “offshore outsourcing”

A FET possui um processo estabelecido para planejar, executar e controlar 0s negocios que

envolvem o “offshore outsourcing”. A figura 4 abaixo ilustra o processo atual:

Figura 4 - Processo decisorio da empresa FET para migracgdes “offshore”
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Fonte: Sintese do autor a partir de levantamento de dados na empresa FET

A primeira etapa corresponde a identificacdo das oportunidades de negdcio, onde a
FET, através do seu corpo de vendas, identifica e qualifica as oportunidades de novos

negocios. O direcionamento atual da empresa € que o componente “offshore” seja mandatorio

em todas as propostas entregues.
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A segunda etapa diz respeito ao preenchimento da documentacio de vendas. E uma
etapa fundamental na determinacdo do pais destino que realizara os servicos de “offshore
outsourcing”. Nesse momento € analisado se o cliente ja possui preferéncia por algum pais em
particular. Por exemplo, uma grande empresa automobilistica tem interesse em investir na sua
linha de montagem na China, e pede, explicitamente, para a FET realizar o trabalho de
“offshore” na China. Também sdo levadas em consideracdo restri¢cbes contratuais que limitam
0 uso de recursos “offshore”. Muitos contratos com governos dos Estados Unidos e paises da
Unido Européia, tém clausulas especificas de confidencialidade, acesso aos dados, envio de
dados para o exterior e acesso de funcionarios ndo autorizados a informages criticas. O
resultado dessa etapa € um documento, contendo as principais informacgdes para tomada de
decisdo, com as limitacGes e sugestdes de paises destino de “offshore”.

A terceira etapa € relativa ao processo de aprovacdo da documentacdo preliminar. A
documentacdo passa por diversos niveis de aprovacdo dentro da FET, de acordo com critérios
financeiros, regionais, tecnologia a ser implantada e se €, ou ndo, um novo cliente para a
empresa. A oportunidade de negdcios pode ndo se concretizar, caso a FET entenda que o
negocio ndo esta alinhado com os seu direcionamento estratégico, ou 0s custos de venda nao
justifiqguem o risco. A ndo aprovacao nessa fase acarreta o cancelamento da proposta.

A quarta etapa € relativa ao preenchimento da analise financeira. A andlise financeira
detalhada é preenchida ap6s aprovacdo do negocio. Sdo consideradas variaveis de retorno de
investimento (ROI), analise de risco, percentual de recursos que trabalhardo em modalidade
“offshore”, valor total de contrato, e investimentos necessarios ao longo do tempo. Nesse
momento também sdo realizados cenarios com possiveis destinos de paises “offshore” e como
impactam o modelo financeiro, além de quaisquer restricdes contratuais de destino “offshore”

que porventura venham a existir.
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Da quinta a oitava etapa do processo € realizada grande parte da tomada de decisao
que identificard o pais destino de “offshore”. E feita uma extracdo dos dados da
documentacdo e da analise financeira, gerando-se um “caso de negdcios” que passa a ser
apreciado e discutido no “Escritdrio de Migracdes Offshore” (EMO). O EMO é composto por
representantes das linhas de negocio da FET, gerentes regionais e um corpo de funcionarios
especializados, encarregados da facilitacdo e conducdo de migragdes “offshore”. A partir da
extracdo, sdo conduzidas reunides preliminares entre os integrantes permanentes do EMO
para identificar, usando como base os dados do caso de negécios, e linhas mestras que
identificam localizagOes “offshore” autorizadas pela FET e suas respectivas capacitagoes
técnicas para identificar a regido destino onde sera localizado o negdcio. Muitos fatores sdo
considerados nesse momento, incluindo a data de inicio do negocio, o tamanho, o0s
conhecimentos técnicos necessarios, o relacionamento com o a industria existente, o fuso-
horério, restricdes contratuais, politicas de investimento do FET, neg6cios anteriores com 0
cliente e casos de sucesso em paises “offshore” dentro da industria. A partir do momento em
que existe um direcionamento, € convocada uma reunido com todos os integrantes, gerentes
regionais e gerente de linhas de negocio para formalizar o “caso de negdcios” e obter
aprovacao da regido destino “offshore”. A regido destino, representada pelo gerente regional
verifica se existem as condicdes necessarias para aceite do negdcio, considerando o espaco
fisico, a disponibilidade de méao-de-obra qualificada para ser alocada, os investimentos
necessarios para aquisicdo do “hardware” e do “software” para realizacdo do trabalho, a
capacidade mensal de recrutamento de pessoas e se 0 negdcio esta alinhado com as industrias
e o plano estratégico tracado para a sua regido. Um dos exemplos pesquisados foi a América
Latina, onde as reunides de revisdo dos negdcios “offshore” sdo realizadas 2 vezes por
semana e o resultado é comunicado ao EMO por um membro da América Latina que faz parte

do conselho permanente desse comité. Apos a confirmacdo por parte da regido destino, a
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validacdo de que existe espago disponivel, ou que existem planos futuros de expansdo de
espaco e a confirmacdo de que o investimento necessario para a realizacdo do trabalho esta
disponivel, é enviada uma “Notificacdo de Decisdo” (NOD). Esse processo é bastante
interativo e envolve diversos niveis de aprovagdo dentro da empresa, hem sempre com a
mesma Visdo de destino do negdécio “offshore”. NODs sdo questionadas e, se 0s argumentos
forem pertinentes, ou, caso haja alguma mudanca nas condi¢bes de negocia¢do do contrato,
podem ser emitidos avisos de cancelamento ou de mudanca de destino do pais que realizara o
trabalho “offshore”

Na nona etapa, a organizagdo origem, com o destino identificado, atualiza a
documentacdo, ja considerando todos os custos e limitacdes da organizacao origem. Em 91%
dos casos pesquisados, a organizacdo origem correspondeu aos Estados Unidos e a Europa.
Esse processo normalmente ocorre em parceria entre a origem e o destino.

Da décima a décima-segunda etapa, 0 processo de aprovacao das organizacdes origem
e destino € concretizado. A partir de toda a documentacdo atualizada, o negocio esta
planejado e o caso de negocios possui as informacbes necessarias para que exista a
formalizacdo, tanto da origem, quanto do destino para que o negdcio inicie. Caso ndo seja
possivel chegar a um consenso entre origem e destino, foi instituido um “comité de resolucao
de problemas”, mas que, durante todo o periodo da conducédo da pesquisa, ndo foi utilizado.

Nas etapas treze e quatorze, ocorre 0 preenchimento da documentacdo financeira e
aprovacdo final do negdcio. E a fase de detalhamento para a tesouraria da FET e para a
diretoria financeira da empresa. Todo o preenchimento financeiro que foi iniciado na quarta
etapa, agora passa por um escrutinio, inclusive legal, para que haja a aprovacao e elaboragéo

do contrato.
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Na etapa quinze, é implementado o plano de execucdo. O plano de migracdo €
formalizado e aprovado. Gerentes de programa e de projetos sdo alocados em ambas as
localidades origem e destino, e inicia-se 0 processo de execugao.

A Ultima etapa diz respeito ao acompanhamento da execucdo. Relatérios de
acompanhamento sdo gerados para diversos setores da empresa, incluindo recursos humanos,
financas, administracdo de pessoal e diretoria executiva até que a migragao “offshore” esteja
completa. Reunides sdo convocadas caso haja algum desvio e problemas sdo identificados e

resolvidos.

4.3. Resultados da analise das NODs

Foram analisadas 219 “Notificacdes de Decisdao (NOD)” emitidas pelo “Escritério de
Migracdes Offshore (EMQ)” no periodo compreendido entre 29 de setembro de 2005 e 31 de
mar¢o de 2006. A data inicial do periodo pesquisado corresponde a primeira NOD emitida
pela empresa, de acordo com o processo descrito em 4.2. A data final foi estipulada pelo
autor, considerando o cronograma de apresentacao do presente estudo.

O processo de andlise considerou a documentacdo gerada pela FET, desde a
concepcao, até a concretizacdo ou cancelamento do negdécio. Para efeitos desse estudo, o fato
do negdcio ser concretizado ou cancelado por quaisquer motivos, sejam eles financeiros, por
perda para a concorréncia em caso de licitacdes ou decisdo estratégica da empresa em ndo ir a
frente, ndo é relevante uma vez que o processo de analise e tomada de decisdo do pais de
destino de “offshore outsourcing” independe do resultado final do negocio.

Em um segundo momento, a partir do resultado positivo da NOD para o Brasil, foi

feito um estudo mais aprofundado para verificacdo das causas que levaram a essa decisdo e
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quais foram os fatores determinantes da escolha do Brasil como destino “offshore”. Foram
selecionadas trinta unidades de analise para aprofundamento do estudo.

O acesso a base de decisGes da empresa é confidencial e restrito, somente sendo
permitido o0 seu acesso mediante autorizagcdo de seguranga com aprovacdo da matriz nos
Estados Unidos. O pesquisador se beneficia, nesse estudo de caso, de ser funcionario da FET
integrante, na época da coleta de dados, do comité do EMO, ocupando o cargo de
representante regional da América Latina para migracdes “offshore”. Informagfes que
pudessem identificar clientes, nUmero de pessoas envolvidas nas migra¢Bes, ou quaisquer

referéncias financeiras foram propositalmente excluidas do relatdrio de pesquisa.

4.3.1. Andlise por Geografia

A analise preliminar avalia a base de dados das NODs buscando o pais destino

selecionado. A tabela 5 abaixo mostra o resultado encontrado.

Tabela 5 - Analise das NODs por Geografia

Fais Selecionado |# MMOD %
India 100 445,66%
Brasil A7 26,03%
Argentina 14 G,39%
Mowva Zelandia 2 3,65%
Mexico T 3,20%
Eqgito 5] 2,74%
Australia 4 1,83%
Estados Unidos 4 1,83%
Hunaria 4 1,83%
Canada 3 1,37 %
Italia 3 1,37%
Espanha 2 0,91 %
Malasia 2 0,91%
Republica Tcheca 2 0,91%
China 1 0,46%
Inglaterra 1 0,46%
Tailandia 1 0,46%

Tatal 2191 100,00%
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Fonte: Sintese do autor

Os resultados indicam que existe um tendéncia, por parte da FET, de priorizar os
negacios de “offshore outsourcing” na india, com 45,66% do total das decisdes de negdcio no
periodo analisado. Essa tendéncia é coerente com pesquisas anteriores (Arora & Gambardella,
2005; Kapur 2002, Patibandla & Petersen, 2002), que apontam a India como o principal
destino mundial para os servicos de Tl na modalidade “offshore outsourcing”. O Brasil
aparece em segundo lugar com 57 NODs, representando 26,03% no mesmo periodo. Essa
quantidade proporciona a validade necessaria para 0 estudo de caso, como sendo
representativo de uma empresa que sistematicamente escolhe o Brasil como destino de
“offshore”.

E interessante observar que nenhuma decisdo de negdcios considerou a Irlanda e
Israel, que junto com a india, constituem-se nos ‘3ls’, descritos nos capitulos | e Il do
presente estudo. A FET possui filiais nesses dois paises. No caso de Israel, a empresa nao
realiza trabalho de “offshore outsourcing”, e sim atividades de pesquisa e desenvolvimento de
“software”, em linha com a literatura (Breznitz, 2005; Carmel & Tija, 2005, p. 84). A Irlanda
ja foi, dentro da FET, um dos destinos preferenciais para “offshore outsourcing”,
principalmente nos anos 90. Na época, incentivos governamentais levaram a empresa a
investir naquele pais. Com a elevacdo progressiva dos custos de méo-de-obra, associadas ao
término do periodo de caréncia de isencdo de impostos, a Irlanda deixou de ser estratégica
para a empresa como destino de *“offshore outsourcing”. Carmel & Tija (2005, p.84)
descrevem esse contexto, onde nos anos 90, mais de 120 empresas estrangeiras iniciaram
filiais na Irlanda, aproveitando a fluéncia de inglés, os baixos custos, a isencdo de impostos, a
facilidade de realizar negocios e a localizacdo geografica — ponto de entrada para a Europa.

Carmel & Tija (2005, p.85) argumentam que, quando as vantagens de custo desapareceram,
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muitas empresas multinacionais foram procurar outros paises, com menores custos. Esse
parece ser o0 caso da FET.

A Argentina aparece em terceiro lugar, o que demonstra que esse pais também comeca
a despontar como um possivel destino para migracdes “offshore”. Os custos da Argentina
dentro da FET, sdo extremamente atrativos face a desvalorizacdo do peso argentino em
relacdo ao dolar norte-americano, em linha com os estudos de Chudnovsky & Ldopez (2005).
A filial brasileira da FET faz parcerias e subcontrata mao-de-obra argentina para integrar os
seus negdcios “offshore” como forma de reducdo de custos e uma estratégia de permanecer
competitiva frente a India.

Outra analise geografica importante é dos paises de origem. Quais sdo as regides que
estdo demandando servicos “offshore” dentro da FET? A figura 5 mostra a dispersao

geografica por regido de origem.

Figura 5 — Regides enviando trabalho “offshore” na FET
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Fonte: Compilacéo de dados feito pelo autor

Analisando o grafico, percebemos que existe uma centralizacdo da demanda

“offshore” a partir dos Estados Unidos. Os Estados Unidos sdo o0 maior mercado de
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“software” do mundo, com vendas anuais de US$ 200 bilhdes em 2002 (Botelho et al. 2005,
p. 101). A FET é uma multinacional norte-americana e sua base de clientes € muito focada
nos Estados Unidos. A pressdo por reducgdes de custos, impulsionada pelo mercado norte-

americano favorece o processo de migracoes de “offshore outsourcing”.

4.3.2. Analise por Linha de Negocios

Conforme descrito na secao 4.1 do presente estudo, a FET possui 4 linhas de neg6cios

distintas, sendo que 3 estdo atuando na modalidade de “offshore outsourcing”. A tabela 6

mostra o resultado do nimero de NODs por linha de negdcio.

Tabela 6 — Analise de Decisdes da FET por Linha de Negdcios

Linha de Megdcios | Casos %
ADpS 159] 72,60%
ITO 33 15,07%
BPO 27 12,23%
Total 219(100,00%

Fonte: Compilacéo de dados feito pelo autor

Os dados mostram que a linha de negocio que mais demanda migragdes “offshore”
dentro da FTE é a de Aplicag6es. Isso pode ser explicado pela propria natureza de TI, onde 0s
negdcios de infra-estrutura (ITO) e de processamento de negdcios (BPO), tem um ciclo de
decisdo maior, mas em contrapartida, sdo contratos maiores e de maior duracdo. O segmento
de Aplicativos é caracterizado pela maior profusdo de contratos, as vezes somente para
desenvolvimento de algum sistema especifico, com menos duracdo. Essas diferencas devem
ser consideradas quando se faz a analise considerado-se o nimero de NODs.

A tabela 7 apresenta uma comparac¢do do desempenho do Brasil, comparando-se com

a India e os demais paises, usando como critério de analise as linhas de negocio.
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Tabela 7 — Comparagao Brasil x india por Linha de Negdcios

India Braszil Cutros Total
Linha de Meadcios | #8000 % FHOD % FHOD % FHOD %
Apps 78] 47 17% 42| 26,42% 42| 26,42% 159]100,00%
ITO 6] 18,18% 15| 45,45% 12| 36,36% 33]100,00%
BFO 18] T0,37% 0l 0,00% 8l 29,F3% 271100,00%
Total 100] 45 66% 57| 26,03% 62| 2831% 219)100,00%

Fonte: Compilacéo de dados feito pelo autor

Dentro do segmento de Aplicagdes, percebemos a mesma tendéncia, ja apresentada na
secdo 4.3.1, onde a india aparece em primeiro lugar no nimero de decisdes, seguida pelo
Brasil. A polarizacio india-Brasil corresponde a 72% das NODs analisadas.

Quando analisamos o segmento de infra-estrutura, percebemos um comportamento
diferente, onde o Brasil aparece como sendo o destino de preferéncia, com 45% das decisdes,
enquanto que a India tem somente 18% das decisdes. Cruzando essa informagdes com outras
fontes documentais da FET, foi identificado que os negdcios de infra-estrutura requerem um
investimento inicial alto de modo a que seja estabelecido um centro de processamento de
dados em alguma das filiais. No caso do Brasil, esse investimento foi feito em 2002 e hoje
existe um centro de processamento estabelecido em Sdo Paulo que, segundo arquivos da FET,
estd entre os trés mais desenvolvidos do mundo. A demanda para esse centro de
processamento ndo adveio da exportacdo de servicos de TI, mas sim de forte pressdao do
mercado interno, onde a FET também tem forte atuacdo. No caso da India, ndo existe um
centro de processamento com a mesma capacidade dentro da FET.

No segmento de terceirizacdo de negécios (BPO)’, o Brasil ndo foi selecionado para
nenhum negdcio “offshore” dentro do periodo analisado. Fazendo uma busca na base de
decisdes (NOD), que captura decisdes desde 2004, foi verificado que em nenhum momento o

Brasil é cogitado como destino “offshore”. O grande destino é a India. Os centros de

"0 segmento de BPO também é conhecido por servicos habilitados por TI. Carmel & Tija (2005) consideram
que os servicos de Tl e os servigos habilitados por Tl séo fortemente interligados.
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atendimento ao cliente (chamados “call centers”) sdo integrantes desse segmento e, para
atender ao mercado anglo-saxao, o conhecimento de inglés, aliado a uma abundéncia de mao-
de-obra com pouca especializagéo e a custos baixos sao, de acordo com as fontes documentais
e com a observacao participante do pesquisador, os fatores mais importantes desse segmento.
E interessante notar que nesse segmento, os Estados Unidos apareceram com trés decisoes,
isto é, a empresa optou por lugares mais baratos dentro do proprio Estados Unidos, ao invés
de efetuar uma migracao para outro pais. A Argentina ja aparece com duas decisdes, uma vez
que ja se observa uma oportunidade para atender aos paises de lingua hispanica, ainda

aproveitando as condicBes de cAmbio favordveis na Argentina.

4.3.3. Andlise por Industrias

A figura 6 mostra a distribuicdo que resulta da analise dos dados por segmento de

industria do clientes da FET.

Figura 6 — Distribuicdo de NODs por Industria

Inddstria

@ Interno

m Manufatura

O Finangas

O Varejo & Energia
m Transportes

@ Comunicagbes

m Saude

oRH

Fonte: Compilacéo de dados feita pelo autor
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As NODs caracterizadas como Interno sdo referentes a migragdes “offshore” da
propria FET, isto é, ndo existe demanda de nenhum cliente externo, mas sim da propria
empresa em reduzir seus custos operacionais. As migragOes internas correspondem a 60
NODs, aproximadamente 28% do total.

A tabela 8 compara india, Brasil e os demais paises, considerando a segmentag&o por

industria.
Tabela 8 — Andlise de Decisbes da FET por Industria
India Brasil Qutros Total
Indistriz Casos % Casos % Casos % Casos %
Interno 18] 31 .67% 16| 26,67 % 28] 41 .67T% G0)100,00%
Manufatura 31 583,45% 12| 20,69% 15| 25,86% 58| 100,00%
Financas 18| aA,25% 7l 21,88% 7| 21,88% 32| 100,00%
Yarejo & Energia 14| 46,67% 8| 26,67% 8| 26,E7% 30)100,00%
Transportes 12| 758,00% 4| 25,00% o  0,00% 16| 100,00%
Comunicacies al 21,43% al3871% G| 4286% 14)100,00%
Salde 1 14,29% a1 71,43% 1 14,29% 71100,00%
RH 21100,00% 0l 0,00% o 0,00% 21100,00%
TOTAL 100] 45,66% a7 26,03% 2] 28,31% 219]100,00%

Fonte: Compilacéo de dados feito pelo autor

A india apresenta lideranca nas industrias de Manufatura, Financas, Varejo & Energia,
Transportes e Recursos Humanos. O Brasil é lider de decisdes na industria de Saude e possuli
mais decisdes favoraveis do que a india na inddstria de Comunicagdes. Botelho et al. (2005,
p. 114) consideram que os dois principais segmentos verticais do Brasil, e que podem ser
utilizados como diferenciais no mercado internacional, sdo o de telecomunicacdes e de
financgas. O resultado empirico do presente estudo confirma o destaque do Brasil, nas decisdes
da FET, no setor de telecomunicacdes, mas ndo confirma o resultado na industria financeira.

Nos negdécios internos da FET, as decisbes sdo mais espalhadas e fogem da
polarizacdo India-Brasil. E interessante notar que nos negdcios internos, a presenca do Egito e
da Argentina correspondem a 11 das 25 decisdes dos demais paises. Essas sdo as duas filiais

de negocios “offshore” da FET que apresentam o menor custo por pessoa, portando existe um
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componente forte dentro da prépria empresa para buscar alternativas de menor custo possivel.
Existe uma polarizagdo completa no segmento de Transportes, onde todas as 16

decisBes foram para a India e Brasil.

4.3.4. Detalhamento das unidades de analise onde o Brasil foi selecionado

Dentro das 57 NODs onde o Brasil foi selecionado, foi realizado um aprofundamento
em 30 delas, utilizando-se como critério a relevancia do negdcio para a FET, o tamanho e a
capacidade elucidativa para o presente estudo. Utilizando-se como base fontes documentais
dos processos decisorios de cada uma das NODs, foi elaborada a tabela 9 abaixo, ressaltando
os fatores que foram considerados no momento da escolha do Brasil como destino de

“offshore”.
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Tabela 9 — Selecdo de NODs onde o Brasil foi selecionado pela FET

L] Data | MNegdcio| Regiio Indistria A|B|C|D|E(F|G|H

1 16-zet-06| App= s ‘Warejo & Energia | » H] #

2 | G-out-05|Apps s Saude H] % % Hlw

3 T-out-05 | Apps s Warejo & Energia | % [ # HER R

4 N-out-06| Apps Canada  |Manufatura L i L

% | 19-out-05|Apps [}=3 Comunicagdes | # [ # | & # o

& | 21-out-05|Apps [}=3 Ilanufatura L wlon #

T | 27-out-05| Apps s Ilanufatura L LG o ow

& | 27-out-06| Apps s Comunicagdes | # # o

9 | 27-out-05| Apps s Transportes IR R

10 | 3-now-05(Apps EMES |Finangas " " " S

| 7-now-05|Apps s ‘Warejo & Energia | # # H F ator Descrigao
12 | 7-now-05|Apps s Manufatura % LI ] A [Custo

13 | %-now-05| Apps us Manufatura % % 4 B  |Fuso-horario
14| 1dez-05|ITO us Interna # i) G |Capacitacdo Téonica
15 | 7-dez-05|Apps s Finangas ] ] R 0 |Qualidade

16 | 8-dez-05|Apps Canada |Interno K 4 E |Indistria

17 | 3-dez-05|ITO s Interno HERE ul o F  |Infra-estrtura
18 |  4-jan-0E|Apps s Warejo & Energia | » ] [ G |[Inolés

19 | 1jan-0E| Apps s Transportes il w | wfu]ulu]n H |Relacionamernto
20| 17-jan-05| App=s s Saide % ] BN

21| 17-jan-05| Apps s Saide % % ] BN

22| 20-jan-06| Apps us Sailde sl a]wwfu]ulu]n

23| 24-jan-0E| Apps [}=3 Ilanufatura LR #

24| 9-few-0G|ITO U5 Interno i Ll LR

2% | 10-mar-0&| Apps s flanufatura Blw]w e

26 | 10-mar-0&| App= s Transportes # # L3

27 | 20-mar-08| Apps us Comunicagdes | ® [ # ] # Hlw]u]e

28 | 23-mar-06| Apps s fanufatura LN H

29 | 25-mar-0&| Apps [}=3 Interno Hlw]n o

30| 30-mar-06|ITO s Interno Ll L L

Fonte: Compilacéo de dados feito pelo autor

O fator Custo foi relevante em todas as decisdes. Especificamente, utilizando-se como
exemplo a unidade de analise #6, a documentacdo pesquisada incluia um requisito minimo de
20% de reducdo de custo em relacdo ao servico prestado atualmente nos Estados Unidos. O
Brasil, dentro da FET, ndo é a filial com o menor custo, mas € suficientemente mais barato
que os precgos praticados nos Estados Unidos e na Europa para que haja uma justificativa de
migracOes “offshore”. O dolar gerencial utilizado pela empresa € revisto a cada 3 anos e uma

valorizagdo da moeda americana frente ao real impacta diretamente os custos dos servicos
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exportados. Ja vimos em 4.3.1, que os planos estratégicos da empresa no que diz respeito a
“offshore outsourcing” podem ser revistos e paises desconsiderados a partir do momento em
que deixam de ser competitivos. Trata-se de um fator ainda favordvel ao Brasil, mas
extremamente dependente das oscila¢fes do dolar.

Fuso-horario foi utilizado em muitos negdcios como fator determinante da regido
destino para os negécios “offshore”. Nas NODs #16, #25, #28 e #29, por exemplo, o fuso-
horério requerido deveria ser igual ao dos Estados Unidos ou com um minimo de seis horas
de sobreposicdo do horario comercial. O Brasil possui localizagdo geogréfica privilegiada
neste quesito, uma vez que tem fuso-horario muito proximo aos dos Estados Unidos, e nem
tdo distante da Europa que inviabilize os negécios. E interessante notar que, em nenhum dos
casos analisados, o requisito era para que o fuso-horéario fosse distinto do pais de origem para
se utilizar mais horas de desenvolvimento de T1, em um modelo de 24 horas de trabalho.

A Capacitacdo Técnica foi diferencial para o Brasil em varios negdcios, como, por
exemplo, nas NODs #5, #10 e #13. A abundéancia de recursos especializados no mercado
brasileiro, devido a um forte mercado local de TI, favorece esse quesito. Dentro da FET, o
Brasil é considerado centro de exceléncia técnica em vérias plataformas de desenvolvimento
de software.

O fator Qualidade ndo representa a qualidade dos servicos prestados, mas sim a
necessidade de comprovacdo de certificados de qualidade internacionalmente reconhecidos
para a realizacdo do trabalho. Nas unidades de analise #6, #7, #9 e #22, foi requerido que a
organizacdo que fosse executar o servico estivesse qualificada com o minimo de CMMI 3. Na
unidade de analise #4, o requisito minimo era CMMI 4. A certificacdo 1SO, muito
reconhecida no mercado, ndo foi requerida em nenhum negdcio. Outra certificacdo requerida

foi que os gerentes de projeto estivessem certificados no PMI, como PMP, como no caso da
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unidade de analise #9. A filial brasileira da FET possui certificado CMMI 5 e ISO 9001:Tick-
IT.

O conhecimento da Industria do cliente foi outro fator presente nos processos
decisorios. Nas unidades de analise #3, #10 e #12 esse requisito foi fator de eliminacdo. Como
a filial brasileira da FET ja possui mais de 13 anos de experiéncia em exportacdo de servi¢os
de TI, adquiriu um forte conhecimento em algumas industrias. Aliado a isso, existe uma gama
de profissionais no mercado local que sdo treinados em industrias especificas e que sdo
expoentes no Brasil, como a industria financeira, de aviacdo, de telecomunicaces e de varejo.

A Infra-estrutura j& existente garantiu o Brasil como destino em Vvarios negdcios,
principalmente na linha de negocios ITO, como nas unidades de analise #14, #17, #24 e #30.
O custo para se criar uma infra-estrutura adequada, principalmente para a terceirizacdo de
operacdes criticas de TI de clientes internacionais, onde até as instalacdes fisicas devem ter
multiplas redundancias e procedimentos a prova de falhas, se constitui em uma barreira de
entrada para muitas localidades. A FET investiu muito na filial brasileira para atender a
demanda dos seus negdcios locais. O centro de processamento em Sdo Paulo € um dos mais
avancados do mundo. A partir desse investimento prévio, negdcios de “offshore” estdo sendo
agora alavancados e com isso uma infra-estrutura no “estado da arte” passou a ser um
diferencial para o pais. Associado a isso, existe uma boa infra-estrutura de telefonia, acesso a
internet, acesso aos meios de transportes, auséncia quase completa de desastres naturais, que
em outros paises, como a India, ndo existem.

Em todas as unidades de andlise pesquisadas, o Inglés foi fator requerido. Todos 0s
negacios tinham a exigéncia de profissionais que pudessem se comunicar no idioma inglés. A
experiéncia da filial brasileira da FET demonstra que esse ndo é um fator que esta colocando
o Brasil fora do mapa dos paises candidatos a destino “offshore”, apesar do inglés ndo ser a

lingua nativa do Brasil.
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O Relacionamento j& existente foi relevante em uma série de casos de analise, como,
por exemplo, #7, #8, #9, #20, #21 e #22. Na documentagdo das NODs, em muitos momentos
a justificativa para a escolha do Brasil apontava para o fato do cliente ja possuir operacdes

“offshore” com a filial brasileira da FET e estar muito satisfeito com o servigo prestado.

4.4. Resultados das Entrevistas

4.4.1. Entrevista com David

David é um consultor especializado em migracGes de “offshore outsourcing”. A sua
empresa é chamada para mediar negdcios envolvendo exportacdo de servicos de Tl entre o
cliente e o potencial provedor de servicos. Ele também é palestrante internacional com visitas
a varios paises, inclusive o Brasil.

Segundo David, sdo quatro os principais fatores que motivam uma empresa a fazer
“outsourcing”. O primeiro fator é reduzir os custos e maximizar o valor da empresa, em
termos de custos de transacdo. O segundo fator € obter competéncias e capacitaces que nédo
possuia antes. O terceiro fator é melhorar a qualidade de entrega de projetos do seu
departamento de TI. O quarto fator é fazer uso de recursos globais.

David ndo utiliza o termo “offshore outsourcing”, mas sim “global sourcing” e
considera que esse fendmeno vem desde as teorias econémicas de David Ricardo e Adam
Smith no século XVII, que preconizavam as vantagens competitivas advindas da utilizacdo de
recursos globais.

David diz ter dificuldade de acesso a informacgdes do Brasil, no que diz respeito a
exportacdo de servicos de TI, sendo que a maior parte do material que ele consulta ndo separa

o Brasil da América Latina. Segundo David, o Brasil, comparado com paises que tem mais
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tradicdo em “offshore outsourcing”, ainda estd em estagio incipiente, sendo mais conhecido
pelo seu mercado interno de TI.

“as coisas somente iniciaram no Brasil, quando comparamos com nacGes
mais desenvolvidas em “offshore”, como é o caso da India.”

Como opcao para o Brasil, David sugeriu explorar a op¢do de “nearshore” para 0s
Estados Unidos e Canada, assim como explorar possibilidades de exportacdo para 0 mercado
Japonés, fazendo uso dos emigrantes japoneses no Brasil.

“O Brasil ¢ um destino “nearshore” para os Estados Unidos e Canada.
Existem milhares de descendentes de japoneses no Brasil e nesse sentido o
pais pode ser um possivel candidato para migracdes ‘offshore’ do Japao”.

Os fatores relevantes na escolha do destino de “offshore outsourcing” sé@o, segundo
David, a reducdo de custos, o mesmo fuso-horéario, a capacitagdo técnica e relacionamentos

interpessoais.

4.4.2. Entrevista com André

André é um expatriado brasileiro com passagem de 2 anos na Suécia e que agora esta
lotado em Londres, Inglaterra. Tem 12 anos de experiéncia em negocios “offshore” e foi um
dos pioneiros na FET a realizar migrac6es de projetos dos Estados Unidos para o Brasil. Tem
como atribuicdo principal atual, acelerar o processo de migracbes “offshore” na Europa,
atuando como executivo global de um cliente do setor bancario. Trabalha também como
consultor experiente de “offshore outsourcing” em projetos da FET que apresentem algum
problema.

Na sua opinido, o principal motivador que leva as empresas a buscarem a terceirizacao
e, especialmente, a modalidade de “offshore outsourcing”, € a reducdo de custos e a

competicdo por fatias de mercado. Segundo o entrevistado, a FET oferece a exportacdo de
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servicos de TI para fazer frente a concorréncia de empresas indianas, principalmente na
Europa.

“A Europa é um mercado muito competitivo e hoje em dia vocé vé uma
oferta muito grande de empresas indianas tentando captar negocios”

André entende que o processo de “offshore outsourcing” é benéfico tanto para o
provedor de TI, quanto para o cliente final. Os ganhos com a reducéo de custos utilizando-se
o “offshore outsourcing” poderdo ser utilizados pelos clientes para investimentos em areas
estratégicas de TI, oferecendo oportunidades novas para 0s provedores.

Quando perguntado acerca do processo decisério dentro da FET, afirmou que o
processo é descentralizado e baseado em uma série de fatores, sendo muito baseado no
relacionamento com o cliente.

“Em alguns casos em migragdes internas da Europa, vocé tem restri¢cGes do
mercado comum europeu ou do préprio governo, mas em principio existem
linhas mestras que indicam onde esse trabalho deve ser migrado, mas a
decisdo de migrar mesmo esta hoje ainda focada no relacionamento com os
clientes...”

Entre fatores que considerou como importante para clientes europeus estd o
conhecimento de linguas, ndo necessariamente o inglés:

“...um dos nossos clientes...um banco espanhol, um dos requerimentos para
fazer a migracdo para esse banco é a fluéncia em lingua espanhola. Isso
limita tremendamente a habilidade de migrar para a india, onde vocé n&o
vai encontrar esse conhecimento disponivel, mas, facilita muito uma
migracdo para a Argentina...”

Outros fatores mencionados espontaneamente foram o fuso-horario similar, como
sendo uma condicdo para suportar 0s negocios do cliente, e o conhecimento técnico dos
recursos na localidade destino, como forma de mitigar os riscos inerentes a uma migragéo de
“offshore outsourcing”.

O fator “respeito a propriedade intelectual” foi levantado pelo pesquisador, mas,
segundo o entrevistado, esse é um fator que, além de ndo estar presente na China, ndo é

limitante para os clientes, sendo algumas excec¢des 0s governos, que, segundo o entrevistado,
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preferem manter as informagdes dentro das suas fronteiras e alguns clientes do setor bancério,
que fazem as migracgdes, mas exigem garantias de confidencialidade das informagoes.

A questdo das certificacbes de qualidade foi abordada. Segundo, o entrevistado, tal é
requerido para alguns contratos, ndo sendo, no entanto, uma regra geral.

O entrevistado destacou varios fatores que considera relevantes no momento de
escolher o Brasil como destino de migragdes “offshore”.

“O Brasil é um grande pais, é uma grande economia, ndo apresenta nenhum
problema politico grave, ndo tem guerra, tem uma boa infra-estrutura de
telecomunicacBes e a industria de informatica tem se desenvolvido muito
nos Gltimos anos. E uma economia aberta, tem uma méo-de-obra enorme a
um prego razoavel, existem vo0os regulares para todos os pontos e tem
educacdo”

O entrevistado, apesar de ocupar um cargo na FET que o desvincula da filial
brasileira, demonstra posicionamento parcial favoravel a escolha do Brasil como destino de
“offshore outsourcing” dentro da FET.

“A melhor coisa que eu posso ser é ser brasileiro. Alias, é a Unica coisa que
eu sei ser. Acho que o Brasil € um grande pais, as pessoas aqui trabalham
bastante e sempre que eu posso, eu faco propaganda do Brasil. Eu vejo o
Brasil como um pais de alta capacidade de adaptacédo, de flexibilidade, e, se
depender de mim, eu sempre mandaria coisas para o Brasil, porque, afinal
das contas, é 0 pais que eu nasci e o pais que algum dia vou voltar.”

4.4.3. Entrevista com Marcio

Marcio é o atual gerente de tecnologia da América Latina da FET. E um brasileiro
com 22 anos de trabalho na empresa, cujo escritério € situado na filial do Rio de Janeiro,
Brasil. Sua principal atribuicao é definir a plataforma tecnoldgica a ser utilizada pela empresa
na América Latina. Como atividade complementar, faz parte de um comité para aprovacao de
negadcios para a regido. Teve papel relevante na jornada de qualidade da filial Rio da FET,

desde a obtencdo do certificado 1ISO 9001 em 1998, até a certificacdo do CMMI 5 em 2005.
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Na visdo do entrevistado, diversas causas levam uma empresa a fazer “outsourcing”
de TI, incluindo-se a reducgéo de custos, a falta de capacidade das empresas para acompanhar
a tecnologia e capacitar continuamente os seus profissionais em areas que ndo sdao fim da
empresa e, principalmente, a obtencdo de valor agregado de Tl que possa dar vantagem
competitiva para as suas operacoes.

Segundo o entrevistado, apesar do mercado de exportagdo de servicos de TI ser
dominado pela India, existem outros paises candidatos a ocupar uma grande fatia desse
mercado, como a China ou o Brasil.

“Existem paises que estdo no processo de emergéncia como a China e 0
préprio Brasil, que, apesar de uma participacdo limitada também tem o seu
potencial para atuar como um provedor de offshore, mas de uma maneira
geral, eu vejo o mercado concentrado nas maos principalmente da india,
principalmente na parte de desenvolvimento e manutencdo de aplicacdes e
suportes de sistemas em producéo”

Dentre os fatores espontaneos apontados pelo entrevistado para que o Brasil fosse
selecionado como destino, a proximidade cultural com o ocidente, tanto Estados Unidos como
Europa, quando comparada com a China ou India, foi destacada. O fuso-horério favoravel
com os Estados Unidos e o conhecimento da industria do cliente foram também considerados
fatores determinantes. A fluéncia na lingua inglesa e méo-de-obra treinada em modelos de
qualidade reconhecidos pela indudstria, como o modelo CMMI da SEI, também séao, segundo o
entrevistado, fatores relevantes, mas que ainda precisam ser melhorados no Brasil.

“A gente precisa investir, e ai comecar nas universidades a preparar as
pessoas que se formam, nos modelos de qualidade. Esse trabalho de casa, a
India fez ha 10 anos atras.”

O fator custo de méo-de-obra foi introduzido pelo entrevistador e, segundo o
entrevistado, a relevancia desse fator deve ser considerada até certo ponto, mas
principalmente para servigos com pouco valor agregado, como centrais de atendimento a

clientes e programagéo de computador sem nenhum diferencial.
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O entrevistado fez também uma separacdo entre os certificados de qualidade, que séo
muitas vezes exigidos nas negociag0es internacionais, e a qualidade de entrega do servico.

“...uma certificacdo ndo necessariamente vai garantir que vocé vai entregar
um produto de qualidade. Se vocé tem bons profissionais, tem pessoas bem
formadas, obviamente esses modelos de qualidade védo ajudar vocé a
produzir um produto superior. Se vocé tem a certificacdo para colocar
somente na parede, realmente isso ndo vai te ajudar em nada.”

O processo decisério da FET, segundo o entrevistado, ainda é baseado em
relacionamentos (“links™) estabelecidos e a confianga oriunda de resultados prévios bem
sucedidos, muito mais do que em processos formais estabelecidos.

A atitude do entrevistado como um defensor do Brasil como destino de migracdes foi
observada, apesar do mesmo possuir um cargo ndo vinculado a filial brasileira da FET.

“A nossa posi¢do em termos de geografia favorece. O brasileiro tem uma
flexibilidade em termos culturais. O latino tem uma empatia maior com os
clientes. O brasileiro tem uma flexibilidade e criatividade que nos
favorecem. Os nossos custos ainda sdo competitivos com outros paises,
principalmente nas atividades de valor agregado. O trabalho em equipe
também favorece. A nossa atitude em relagdo a mudanca e novos desafios &,
acredito eu, mais pro-ativa...”

4.4.4. Entrevista com Denise

Denise é a executiva global responsavel pelo processo de migracdes de “offshore
outsourcing” da FET, sendo a gestora do EMO, 6rgao decisorio referenciado na sesséo 4.2 do
presente estudo. E brasileira, 24 anos de trabalho na FET, cujo escritorio é situado na filial do
Rio de Janeiro, Brasil.

A entrevistada entende que o grande motivador para que as empresas facam
“outsourcing” é a reducéo de custos.

Para a entrevistada, a India domina o mercado de “offshore outsourcing”, inclusive no
que diz respeito as decisdes de migracdo da FET, mas aponta a América Latina como sendo
uma regido de investimento da empresa, em funcdo do Brasil. A China ¢ citada, mas ainda

como sendo um pais de pouca expressao dentro da empresa.
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A entrevista foi conduzida de forma mais aprofundada para explorar o processo
decisorio da empresa, uma vez que a entrevistada € a atriz principal desse processo. Segundo
a entrevistada, todo processo de decisdo passa pelo EMO. Todos 0s negdcios da empresa que
envolvam “offshore” tém que ter uma aprovagdo, mediante uma NOD. O processo é descrito
e sao pré-estabelecidos os critérios de escolha.

“Existe um roteiro de escolha para cada linha de negdcios baseado em
capacitacdo técnica associada ao servico a ser prestado. Algumas localidades
ja sdo pré-definidas, pois 0 mercado ou a empresa entendem que possuem
infra-estrutura adequada e oferta de méao-de-obra com o conhecimento
requerido. As localidades, entdo, sdo identificadas de acordo com critérios
requeridos pelo servico, que muitas vezes envolvem fuso-horério, requisitos
especiais de certificacdo, linguagem especifica de programacéo, necessidade
de falar espanhol ou inglés. Tudo isso € analisado em conjunto com o
conceito de centros de capacitacdo técnica e ai é determinada a melhor
localidade.”

O relacionamento interpessoal como fator de decisdo foi explorado, mas segundo
Denise, 0 objetivo do estabelecimento de um processo formal por parte da FET é exatamente
eliminar qualquer subjetividade no processo decisorio.

A entrevistada considera que o Brasil é selecionado como destino devido as suas
vantagens de fuso-horario com os Estados Unidos e Europa, a uma qualidade de entrega ja
comprovada ao longo dos anos, ao sotaque do inglés falado pelo brasileiro, que é mais facil de
ser entendido pelos clientes e ao preco, que apesar de ser mais caro que a India, ainda é
competitivo, principalmente quando o Brasil faz aliancas com outros paises com precos mais
baixos, como é o caso da Argentina.

A nacionalidade brasileira da entrevistada e 0 seu desejo de ver o Brasil prosperar
como destino de migracOes dentro da empresa ndo pode deixar de ser observado.

“O Brasil ja tem servicos gerenciados com os Estados Unidos e tem
demonstrando uma qualidade de entrega bastante boa. Alguns clientes ndo
estdo focados necessariamente no preco, mas estdo focados num nivel maior
de qualidade, buscando uma solucdo mais perto de casa e que possa
funcionar melhor, e € ai que o Brasil sai ganhando com essa historia.”
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4.4.5. Entrevista com Bruno

A linha de negdcios de Portfolio, conforme descrito no item 4.1 do presente estudo, é
responsavel pela definicdo das producgdes e servigos que a empresa ira oferecer ao mercado.
Dentro desse grupo existem consultores especializados que participam do processo da
elaboracdo, teste de campo e implementacao desses produtos e servigos. Bruno é um arquiteto
de solugbes, especializado em “offshore outsourcing” da FET. E brasileiro, 19 anos de
empresa, cujo escritério é no Rio de Janeiro, Brasil. Participou de diversos negocios globais
da empresa, sendo a sua experiéncia mais recente um projeto de 1 ano de duracdo em uma
proposta global de “outsourcing” de um grande banco europeu.

Segundo o entrevistado, os grandes clientes mundiais estdo contratando empresas
especializadas no processo de “offshore outsourcing” para mediar o processo de decisao de
fornecedores e elaborar os critérios de sele¢do. Segundo ele, isso limita a possibilidade de
escolha de empresas, somente sendo consideradas as grandes empresas americanas e indianas.

Quando perguntado dos fatores que levariam a escolha do Brasil como provedor de
“offshore outsourcing” dentro da empresa, o0 entrevistado deixa claro que acredita em fatores
qualitativos no processo decisorio, principalmente na interacdo e nos relacionamentos
interpessoais e nas redes de influéncia

“A decisdo é um processo factual, entdo entra fuso-horério, preco, que no
Brasil é maior do que a india mas é menor do que os Estados Unidos,
conhecimento de industria e outros. O processo de escolha, por sua vez, é
muito emocional. Ele vem muito de executivos que ja trabalharam no Brasil.
Quando o executivo vem para o Brasil e conhece o pais, e, melhor ainda,
quando ele também conhece a india, entdo a diferenca é enorme. Ele cria
lagos emocionais com o Brasil”
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Ainda nessa linha de perguntas, o entrevistado entende que o0 expatriamento é uma
forma importante de gerar novos negdcios e cita o exemplo da migracdo indiana para 0s
Estados Unidos ao longo dos anos 1990 e muitos obtiveram sucesso e hoje ocupam cargos
importantes em empresas de Tl e também entende que isso poderia ser utilizado pelo Brasil.

O entrevistado, ndo sO se posiciona a favor do Brasil, mas deixa transparecer que
existe uma competicéo entre as filiais, particularmente com a India.

“O Brasil é um segundo lugar distante da India. Antigos segundos lugares,
como o México, ja ndo estdo mais com o mesmo preco de TI. Para o
mercado americano, o fuso-horario do Brasil é favoravel. A cultura do
brasileiro se adapta muito mais ao do americano do que a cultura do indiano,
apesar do inglés. O inglés também n&o € a primeira lingua do indiano e ele
fala um tanto embolado. Aqui se fala um inglés melhor do que o indiano, s6
que nds temos menos pessoas. Deveriamos explorar 0 mercado Europeu,
pois na India é ou inglés ou nada. N&o vAo investir em espanhol nem francés,
nem alemao. No Brasil é possivel encontrar pessoas que falem essas linguas
para cumprir clausulas contratuais com a Europa. O Brasil tem um grande
mercado e tem o potencial de fazer parcerias com a Argentina, que é mais
barata, ou mesmo o México. O Brasil pode alavancar neg6cios na América
Latina para a Europa e EUA”

4.4.6. Entrevista com Pat

Pat ¢ o diretor global responsavel por clientes da industria de comunicacdes da FET. E
um americano, residente no Texas, Estados Unidos, que trabalha na matriz da empresa. Ele ja
teve varios assinalamentos globais na Europa, e também na América Latina, e foi um
expatriado que morou 2 anos no Brasil. E responsavel pelo planejamento estratégico de todos
0s negocios da FET relacionados a clientes da industria de comunicagdes. Ele possui equipes
virtuais nos Estados Unidos, india, México e Brasil.

O entrevistado entende que o principal motivador para uma empresa fazer
“outsourcing” é financeiro. As empresas que ndo tém como finalidade TI, segundo o
entrevistado, tentam controlar o seus gastos com TIl. Ao longo do tempo, além de ndo

conseguirem isso, ainda ficam defasadas em relagdo a evolucdo da tecnologia. Com empresas
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especializadas em “outsourcing”, os contratos sdo assinados com orcamentos de TI fixos
anuais e com ganhos de produtividade, segundo o entrevistado.

No que diz respeito ao “offshore outsourcing”, o entrevistado participou diretamente
de uma migracdo de servigos de T para Dublin, Irlanda em 1991, como forma de suplementar
a sua equipe nos Estados Unidos. Na época, ndo havia um movimento para reduzir custos,
mas sim para buscar recursos técnicos que estavam escassos nos Estados Unidos. Logo ficou
claro que a reducdo de custos era uma bonificagdo adicional a migragéo de servigos.

“In 1991 participei do meu primeiro projeto offshore, e, para ser sincero, ndo
foi um movimento consciente. Tinhamos caréncia de profissionais nos
Estados Unidos e havia disponibilidade em Dublin, Irlanda. Eles falavam
inglés e achdvamos que ia funcionar. Um vez que realizamos o trabalho,
vimos que a diferenca de precos era muito grande”

Os fatores espontaneos apresentados para a escolha de um pais em relagdo a outro para
a exportacdo de servicos de TI sdo, segundo o entrevistado, o conhecimento técnico, 0
conhecimento de negdcios, o conhecimento de inglés, a adaptabilidade para trabalhar com a
cultura ocidental, infra-estrutura e um sistema educacional capaz de suprir o mercado com
profissionais qualificados.

Como fator induzido pelo entrevistador, foi colocada a questdo do fuso-horério, que
segundo o entrevistado, esta relacionado com a flexibilidade de atender melhor o cliente,
inclusive no que diz respeito a trabalhar com o fuso-horario similar ao do cliente.

Como fatores determinantes da escolha do Brasil para a exportacdo de servigos de TI,
0 entrevistado apresenta como principais pontos a diversidade cultural para trabalhar com
negaocios ocidentais, que compdem um aspecto importante do relacionamento interpessoal,
que, segundo o entrevistado, € fundamental nas relacbes de negdcio. O fuso-horério, o
sotaque do inglés, que é facil de ser entendido por um americano, a infra-estrutura e um
sistema educacional solido.

“As maiores forcas do Brasil sdo a sua experiéncia trabalhando com
empresas multinacionais, o fuso-horario, o sotaque do inglés. Culturalmente
¢ um pais acolhedor e muito diplomético. Isso ajuda nos negdcios, pois
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muito é relacionado ao estabelecimento de relacionamentos duradouros. O
sistema educacional para a classe media é sélido e a infra-estrutura de
telecomunicaces esta no lugar.”

O entrevistado mostra ser favoravel ao Brasil, quando comparado com outros lugares
onde possui negocios, principalmente a India.

“...0 custo do Brasil é maior do que o da india, mas na minha opinido, vocé
recebe por aquilo que pagou e eu tenho mais confianca na capacidade de
entrega do Brasil. Profissionais com mais experiéncia, principalmente no
que diz respeito a capacidade de trabalhar com empresas globais, sdo mais
abundantes no Brasil.”

4.4.7. Entrevista com Susan

Susan € a gerente de programas de um cliente da industria de telecomunicacfes da
FET que possui uma equipe no Brasil realizando trabalhos de “offshore outsourcing”. E norte-
americana, residente em um pequena cidade do meio-oeste dos Estados Unidos e possui
experiéncia com equipes internacionais no México e no Brasil.

Para Susan, a razdo principal para que as empresas facam “outsourcing” e
principalmente o “offshore outsourcing” é para ter ganho financeiro com as reducdes salariais
em paises subdesenvolvidos. O uso da palavra “eles” demonstra um distanciamento das suas
convicgdes pessoais com a pressao para reduzir custos que sofre no trabalho.

“Recursos americanos sdo mais caros e eles querem economizar dinheiro
movendo o trabalho para “offshore”

Susan considera que os principais paises de “offshore outsourcing” sdo a India, a
China, a Malésia e paises da América do Sul, sendo que o fuso-horario é um diferencial
favorével para os paises da América do Sul.

Os fatores que foram indicados por Susan para um migracao para um pais candidato a
exportar servigos de Tl foram: as leis locais, 0s custos, o sistema educacional existente e a

capacitacao técnica dos profissionais.
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O entrevistador introduziu os fatores de qualidade e fuso-horario. No que diz respeito
a fuso-horario, a entrevistada acredita que o conceito de trabalho 24x7 esta muito distante da
realidade da maioria da empresas e que 0 mesmo fuso-horario facilita. No caso da qualidade,
a entrevistada afirma que as certificacbes ndo sdo relevantes, e sim, a qualidade de entrega
dentro do prazo e dos custos previstos.

Como diferenciais do Brasil, a entrevistada considera a flexibilidade e a capacitacéo
técnica dos recursos.

“...um dos grandes fatores favoraveis e a atitude e a flexibilidade para
aprender e fazer o que for necessario para que os projetos sejam bem
sucedidos. A capacitacdo técnica é muito boa.”

A entrevistada contribuiu para uma quantificacdo de diferenca de precos no momento
da escolha.

“Se os custos se diferenciam em apenas 10% vocé comeca a analisar outros
fatores, principalmente o histérico de sucesso daquele pais. No final, o que
importa é a confianga. Conhecimento de inglés e fuso-horario também sdo
relevantes”.

4.5. Analise Final do Caso

A partir de 219 NODs da empresa FET concluidas no periodo compreendido entre
Setembro de 2005 a Marco de 2006, que continham um componente “offshore”, foi feita uma
analise de fatores determinantes para que o Brasil fosse escolhido como destino de exportagédo
de servicos. Dos 219 negdcios, o Brasil foi escolhido em 57, e desses, 30 foram selecionados
para uma analise mais aprofundada.

O cruzamento das diversas fontes de informacédo revelou que o processo de escolha é
complexo, onde nem sempre todos os fatores estiveram presentes, que existe um componente
intangivel e de dificil quantificacdo, mas que é possivel propor um modelo baseado em 8
fatores que, em maior ou menor escala, se mostram como determinantes para a escolha do

Brasil como destino de “offshore outsourcing” de TI.



78

E importante fazer uma ressalva para os servigos habilitados por TI, cuja evidéncia
empirica sugere seguir um modelo de escolha diferente do proposto nesse estudo. Além do
Brasil ndo ser selecionado em nenhum caso durante o periodo estudado, fica clara uma
supremacia da india nesse segmento de servicos e, apesar de um estudo mais aprofundado ser
necessario, a baixa qualificacdo requerida para realizar esse tipo de servigo sugere que o
preco, associado a fluéncia na lingua inglesa, tem um peso muito mais relevante do que nos

servigos de TI.

4.5.1. Reducao de Custos

As evidéncias empiricas ou os resultados obtidos na coleta de dados apontam para a
reducdo de custos como o principal motivador da empresa para realizar trabalhos de “offshore
outsourcing” de TI. As evidéncias sugerem que uma reducdo de 20% de custos € aceitavel
como motivador de uma migracdo e que oscilacdes de 10% entre os precos de paises
candidatos, associados a outros fatores, ndo sdo relevantes. Os resultados demonstram que a
filial Brasileira, mesmo sendo mais cara do que outras filiais, como a Argentina, Egito e a
propria india, ainda conseguiu atrair mais de 25% dos negdcios no periodo pesquisado,
somente perdendo para a india, que atraiu mais de 50% dos negdcios. O resultado das
entrevistas, associado a observacdo participante do pesquisador indicou que em 1993,
somente 4 filiais da FET estavam realizando trabalhos de “offshore outsourcing”: o0 México, o
Brasil, a india e a Irlanda. No periodo pesquisado, a participacdo do México é insignificante e
da Irlanda nula. A razédo para o declinio do México e da Irlanda foi atribuida, pelos atores
contatados, ao fato de ambos os paises terem perdido a sua atratividade financeira devido a

sucessivos aumentos de custos. Os dados sugerem também que a taxa de cambio brasileira
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merece preocupacdo uma vez que oscilagbes muito fortes dificultam a previsibilidade dos

modelos financeiros e podem inviabilizar o pais em termos de custos atrativos.

4.5.2. Inglés

Outro fator integrante de todas as unidades de analise foi a necessidade de se ler,
entender e falar inglés. Esse fator foi considerado positivo para o Brasil no que diz respeito ao
sotaque e a facilidade de entendimento de um americano ou europeu quando um brasileiro da
empresa se comunica em inglés, quando se comparado com um funcionario da FET na india.

A dificuldade de recrutamento nas diversas tecnologias necessarias associadas ao
dominio da lingua inglesa, fez com que alguns negdcios, mesmo tendo o Brasil como primeira
opcao, fossem direcionados para a india. A FET tem um programa de capacitacdo em inglés
que visa suprir essa caréncia, mas o conhecimento da lingua estrangeira € hoje um limitante

da forca de trabalho disponivel no mercado.

4.5.3. Fuso-horério Similar

A posicdo privilegiada do Brasil em relacdo ao fuso-horario similar com os Estados
Unidos e ndo muito distante da Europa também se mostrou relevante em uma amostra
significativa de negdcios analisados. E interessante notar que essa constatacdo é contraria a
entrevista preliminar realizada com o consultor externo e também a uma parcela da literatura
(Kapur, 2002; Carmel & Tija, 2005) que exalta o trabalho de 24x7 ou “follow the sun” como
sendo uma caracteristica diferenciadora dos paises para a realizacdo do trabalho de “offshore
outsourcing”. A pesquisa empirica demonstrou que os clientes da FET tém preferéncia por

locais de destino onde exista um “overlap” de, no minimo, 4 horas de trabalho por dia, e
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mesmo em negdcios onde a India é escolhida, muitas vezes é requerido que os funcionarios da
FET na India trabalhem em turnos deslocados para se adequar ao fuso-horario norte-

americano e europeu.

4.5.4. Relacionamento

O relacionamento existente com o pais de destino é um fator eminentemente
intangivel mas que se manifestou de diversas formas no estudo. Varios entrevistados hoje
possuem posicdes de destaque na empresa no cenario mundial sdo brasileiros. Existe também
uma parcela de trabalho realizada por expatriados brasileiros trabalhando em filiais da FET
nos Estados Unidos e Europa, assim como executivos que foram expatriados para o Brasil e
depois retornam para os seus paises de destino nos Estados Unidos e Europa e que agora
agem como verdadeiros “vendedores” do Brasil como destino junto ao comité decisorio da
FET. Na analise das entrevistas, foi constatado o uso das palavras “n6s”, “nosso” sempre que
um entrevistado brasileiro que, teoricamente deveria ocupar uma posi¢ao neutra na empresa,
fazia mencdo a negécios para o Brasil. Da mesma forma, ligacbes mais estreitas de
estrangeiros que hoje ocupam posices chaves no processo decisorio com o Brasil, inclusive
com um caso onde um diretor norte-americano da empresa casou-se com uma brasileira,
foram constatadas. Através da analise empirica das decisdes de negdcios, esse fator também
foi determinante em varios negdcios. Outra manifestacdo do relacionamento se refere a
negocios bem sucedidos realizados pelas filiais brasileiras da FET. Novos negocios foram
sendo gerados a partir de empreitadas bem sucedidas que datam de 1993. Anos de

relacionamento geraram a confianca necessaria para que novos negocios fossem direcionados

para o Brasil, mesmo pagando-se um preco acima da india, por exemplo. Isso esté alinhado
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com tendéncias do marketing de servigcos onde a fidelizagdo e a qualidade do atendimento

levam a uma melhor aceitacdo da marca.

4.5.5. Qualidade

Em diversos negdcios, a necessidade de comprovacao de certificados internacionais de
qualidade de desenvolvimento de software, como o modelo do CMMI da SEI, constituiam-se
em clausulas eliminatdrias. A filial brasileira é capacitada no nivel maximo do CMM (CMM
5). Essa certificagdo é um cartdo de visitas das empresas indianas que investem muito nesse
processo. As entrevistas também deixaram claro que é necessario separar qualidade de entrega
de servicos de TI, dos certificados de qualidade. Segundo varios entrevistados, uma maior
capacitacdo no CMMI, ou 1SO, ndo sdo indicadores de que a qualidade de entrega serd maior,
mas sdo indicios de que a empresa esta disposta a investir em metodologias de qualidade. O
resultado mostra que as certificagdes sdo utilizadas mais para marketing e diferencial de
vendas do que, propriamente, para medir o nivel de qualidade de entrega de um fornecedor,

no entanto, nem por isso deixam de ser importantes.

4.5.6. Capacitacdo técnica

A capacitacdo técnica foi outro fator considerado como determinante, mas percebe-se
que o investimento em capacitacdo técnica muitas vezes era efetuado pela propria empresa na
auséncia de profissionais qualificados no mercado. E interessante perceber, que, a partir de
outros fatores, como um projeto bem anterior, mesmo em outra plataforma técnica, ou um
forte relacionamento com a industria ou com executivos americanos, um fluxo de

investimento para a filial brasileira se fez presente. A capacitacdo técnica é um exemplo onde
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a elevacdo da qualidade dos profissionais brasileiros foi subsidiada através de investimentos,
nesse caso da empresa FET, e a partir dai, uma equipe qualificada acabou sendo um forte
ponto de partida para futuros negdcios naquela tecnologia. Os resultados indicam que a filial
brasileira é considerada estratégica em diversas plataformas de desenvolvimento e isso gera
por si s6 um fluxo de capital que acaba se transformando em mais capacitacdo, que por sua
vez gera mais negdcios. E uma ciranda de investimento e capacitacdo que vai fortalecendo a
posi¢do do Brasil como subsidiaria destino de mais de 25% dos negocios da empresa, no
periodo analisado. E interessante notar que o processo de busca de profissionais qualificados
no mercado é favorecido por uma grande demanda de TI por parte das empresas que atuam no

Brasil.

4.5.7. Conhecimento da IndUstria

O conhecimento prévio da inddstria, ou o conhecimento da industria através de anos
de relacionamento com clientes americanos e europeus foi relevante na escolha das filiais
brasileiras como destino de “offshore”. No estudo de Botelho (2005), o Brasil € apontado
como tendo um vantagem competitiva nas industrias de telecomunicagdes e financeira. A
analise empirica do caso em questdo apontou que, de fato, na industria de comunicacdes, a
filial brasileira foi a mais escolhida, com 35% das decisdes, superando a india, que foi
escolhida em 23% dos casos. Vimos que, além do conhecimento da indUstria, outros fatores
influenciaram essa decisdo, como o forte relacionamento com o0 executivo americano
responsavel pela industria e uma base sélida de projetos bem sucedidos ao longo dos anos
também tiveram influéncia na decisdo. Na auséncia de alguns desses fatores, como € o caso da
industria financeira, onde ndo foram criados relacionamentos duradouros e onde néo existe

uma gama muito grande de histérias de sucesso da filial brasileira, a escolha da india foi feita
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em 56% das vezes e o Brasil foi selecionado em 22% das vezes, o que mostra que os fatores
estdo interligados. A auséncia de conhecimento anterior da industria também ndo foi
empecilho, como no exemplo da industria de satide. A FET ndo possui grandes clientes na
industria da satde no Brasil, 0 modelo de gestdo da satde nos Estados Unidos é bem diferente
do modelo brasileiro e mesmo assim, dos sete negdcios analisados no periodo, cinco vieram
para a Brasil. Mais uma vez um forte relacionamento com o executivo da industria, associado
a casos comprovados de sucesso no ultimos quatro anos tiveram um peso grande o suficiente
para influenciar a decisdo. Nessa industria, € interessante notar que nem mesmo a capacitacéo
técnica existe no mercado e investimentos constantes sdo requeridos para capacitar a forga de

trabalho para prestar servicos de TI para os grandes clientes americanos.

4.5.8. Infra-estrutura

A necessidade de uma infra-estrutura adequada se mostrou determinante em diversas
unidades de anélise pesquisadas, fator esse comprovado também nas entrevistas e na analise
documental da empresa. O investimento feito pela FET no Brasil para atender a uma forte
demanda local por servicos de terceirizacdo do parque computacional, ‘“hosting”,
processamento remoto, manutencdo de servidores e outros servicos de ITO, acabou se
transformando em um trampolim para viabilizar a exportacdo de servicos. A infra-estrutura
brasileira de telecomunicacgdes, cabos submarinos, satélites, internet de banda larga e telefonia
apropriada possibilitam o trabalho remoto, que é a base para a modalidade de “offshore

outsourcing” de TI.
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CAPITULO V — CONCLUSOES

O objetivo dessa dissertacdo foi investigar o segmento de TI, mais especificamente a
terceirizacdo internacional de servigcos de Tl (“offshore outsourcing) no Brasil e os fatores
determinantes na escolha desse pais como destino para negécios de “offshore outsourcing” a
partir de um estudo de caso Unico incorporado da empresa FET.

Os resultados demonstram que o modelo octogonal proposto no Capitulo Il do
presente estudo responde satisfatoriamente a pergunta de pesquisa, e € uma tentativa, baseada
em dados empiricos, de explicar o fenébmeno de exportacao de servicos de Tl do Brasil.

As evidéncias apresentadas nesse estudo indicam que os fatores observados para a
escolha de um pais para realizacdo de servi¢os habilitados por Tl ndo sdo os mesmos do que
0s considerados para a exportacao de servicos de maior valor agregado de TI. Como descrito
em Carmel & Tija (2005), os servicos habilitados por TI, também conhecidos pelo termo
inglés BPO (“Business Process Outsourcing”) utilizam os recursos computacionais como
meio para a realizacdo de tarefas, como, por exemplo, os chamados “call centres”. Os dados
indicam que, nesse estudo de caso, o Brasil ndo foi selecionado nenhuma vez para realizar
esse tipo de servico e o grande destino foi a india. Os fatores apontados foram a fluéncia em
inglés e o baixo custo de médo-de-obra. O segmento de BPO é o que apresenta a maior
oportunidade de criacdo de empregos com baixa qualificacdo, entretanto, como indicado nesse
trabalho, nesse setor o Brasil ndo foi considerado competitivo, face a concorréncia
internacional, principalmente da india.

Quando analisamos os servicos de TI de maior valor agregado, a situacdo se apresenta
mais promissora para o Brasil e as evidéncias desse estudo indicam que, pelo menos na
empresa pesquisada, o Brasil vem sendo consistentemente selecionado com destino
preferencial de “offshore outsourcing”. O estudo nos mostra que a reducdo de custos € o

motivador principal para que uma empresa seja engajada em atividades de “offshore
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outsourcing”. E imprescindivel que o pais a ser considerado apresente custos vantajosos em
relacdo aos mercados importantes, sendo os Estados Unidos o principal mercado. Por outro
lado, somente o custo mais baixo ndo € condigdo necesséria para que o pais seja selecionado,
e como descrito nesse estudo, mesmo tendo o Brasil custos mais caros do que algumas filias
da FET em outras localidades, o pais foi selecionado. Seguindo este mesmo raciocinio, ndo
foi possivel isolar nenhum fator que, por si sO, tenha determinado o destino, mas sim que o
conjunto de alguns fatores estiveram presentes em cada decis&o.

Na analise cruzada de dados, fica claro que existe um conflito entre 0s processos
formais da empresa no que diz respeito ao processo de tomada de decisdo de destino de
“offshore outsourcing” e 0 que na pratica vem acontecendo. Fatores intangiveis,
principalmente o estabelecimento de redes de relacionamento (“networks™) dentro da empresa
exercem fortes influéncias para o estabelecimento do destino. Uma das explicacdes do
sucesso da India nesse mercado tem sido atribuida & migracdo de indianos para os Estados
Unidos que, posteriormente, retornaram a india ou permaneceram nos Estados Unidos
ocupando eventualmente cargos decisorios dentro das empresas de tecnologia. Fenémeno
semelhante foi observado no presente estudo, ja que brasileiros, ao longo dos anos, se
estabeleceram em filiais da empresa analisada, nos Estados Unidos e Europa, e esses
profissionais hoje ocupam cargos decisérios, cuja neutralidade € inerente ao cargo, mas que
sdo grandes incentivadores para que 0s servi¢os sejam realizados a partir do Brasil. Da mesma
forma, as evidéncias indicam que executivos expatriados no Brasil e que, posteriormente,
retornaram para 0S seus paises de origem, indicam o Brasil como sendo um destino
preferencial. Soma-se a isso o fato de que brasileiros, mesmo residentes no pais, atraves da
possibilidade de trabalhar remotamente, também vém ocupando altos cargos decisérios no

processo de migracdes “offshore”, e, que 0os mesmo também indicam o Brasil, temos o



86

estabelecimento de uma “network” que possui um grande poder de influenciar e decidir o
destino de negdcios da empresa e que consistentemente indicam o Brasil como destino.

As “networks”, por sua vez, ndo explicam, por si so, o fendmeno observado, uma vez
que os clientes realizam mais negocios baseados em resultados anteriores satisfatérios, e
temos que considerar a capacitagdo técnica dos profissionais brasileiros para entregar 0s
servigos requeridos. Vimos que qualidade ndo tem o mesmo significado do que a obtencdo de
certificados de qualidade que, conforme observado, sdo importantes para o estabelecimento
inicial de confianga, mas que por si s6 ndo garantem a entrega do servigo. A associacdo de
profissionais competentes com uma metodologia de qualidade reconhecida
internacionalmente indicam um caminho a ser trilhado pelo Brasil e explicam parte do
sucesso brasileiro como destino de “offshore” dentro da FET.

O presente estudo gera uma série de questdes de ambito de politica publica,
principalmente no que tange a formacdo de profissionais qualificados para atender a uma
demanda especializada e crescente do mercado de exportacdes de servicos de Tl. A pesquisa
demonstrou que em alguns casos, 0 servico ndo foi realizado na filial brasileira da FET pela
falta de profissionais disponiveis no mercado. As qualificacBes técnicas requeridas para
exportar servicos de TI, para locais como os Estados Unidos e paises da Europa, demandam
um investimento constante em institutos tecnoldgicos e universidades que possam suprir essa
caréncia de mercado.

Um outro fator que foi amplamente discutido € o conhecimento de linguas,
principalmente o dominio da lingua inglesa. E necessério que haja uma conscientizacdo por
parte dos gestores e da sociedade que o inglés é hoje a lingua internacional de negocios e que
o0 Brasil somente conseguira um lugar de destaque nas exportacdes de servicos, caso a barreira
da lingua seja vencida, através de investimentos e um sistema escolar que valorize esse

conhecimento.
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O estudo suscita uma série de perguntas que podem originar pesquisas futuras. Séries
temporais mais longas poderédo ser utilizadas para ilustrar o comportamento do mercado em
face as oscilagcdes do dolar, e outros fatores macro-econdmicos. Assim cabem o0s seguintes
questionamentos: serd que o Brasil continuara a ser atrativo futuramente ou perdera
competitividade, como o caso do México, ilustrado nesse estudo? E possivel gerar um modelo
matematico para calcular a probabilidade do Brasil ser escolhido usando-se como base 0
modelo octogonal? O peso de cada fator pode ser desmembrado através de regressées lineares
ou técnicas de analise fatorial? Qual é a importancia das multinacionais de TI para o fomento
das exportagdes de servico de “offshore outsourcing”? Os expatriados brasileiros de Tl sdo
casos de “brain drain” ou atores importantes para o posicionamento do pais dentro do cenario

de exportacdo de servicos de TI?
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GLOSSARIO

BPO: servicos habilitados por TI, do inglés “Business Process Outsourcing”. S&0 servigos
onde a tecnologia da informacdo é um meio e ndo fim. Processamento de cartdes,
processamento de folha de pagamento, servigos de recursos humanos, resultados de exames

computadorizados sdo alguns exemplos de servicos habilitados por TI.

Call center: central de atendimento a clientes. As empresas estabelecem centrais telefonicas
com profissionais proprios ou terceirizados (ver outsourcing) para receber chamadas de

clientes, relacionadas a duvidas, problemas ou detalhamentos de servicos.

CMM (Capability Maturity Model) - Modelo de qualidade divulgado pelo Instituto
Carnegie Melon que avalia as organizagdes de acordo com o seu nivel de maturidade nos
processos de desenvolvimento de software. A escala varia de 1 a 5, sendo o nivel 5 0 maximo
a ser alcangado. Os niveis 4 e 5 ja requerem o uso de analise quantitativa no processo de
desenvolvimento e manutencdo de software e sdo considerados “alta maturidade”. No Brasil,
até o momento desse estudo, somente 2 empresas possuiam a certificagdo de CMM 5. A

maioria das empresas no mundo séo CMM 1 ou CMM 2 (Carmel, 2003a).

CMMI (Capability Maturity Model Integration) - Modelo de qualidade do Instituto
Carnegie Melon Institute que substituiu 0 modelo anterior (ver CMM) depois do ano 2000.
Da mesma forma que o modelo anterior, possui uma escala de 1 a 5, sendo 5 o nivel maximo

a ser alcancado.
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Near Shore Outsourcing — O outsourcing € realizado por um fornecedor pertencente a um
pais adjacente ao pais do cliente. E o caso do Canada e México em relagdo aos Estados

Unidos.

Offshore Outsourcing — O outsourcing é realizado por um fornecedor que ndo pertence ao

mesmo pais do que o cliente (Rajkumar & Mani, 2001).

Outsourcing — Relacionamento entre um fornecedor e um cliente, onde o fornecedor assume

a responsabilidade de uma ou mais fung6es de TI do cliente (Rajkumar & Mani, 2001).
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ANEXO A - Roteiro de entrevistas

. Apresentacgéo do pesquisador
. Exposicéo do objetivo da entrevista

2.1. Obter autorizacdo para gravacgédo da entrevista

. Apresentacdo do entrevistado

3.1. Nome
3.2. Cargo que ocupa
3.3. Quantos anos trabalha na empresa

3.4. Cargos anteriores ligados a “offshore outsourcing”

. Razbes que levam a empresa a fazer “outsourcing”

4.1. Buscar fatores ja descritos no referencial: reducdo de custos, suplemento de mao-
de-obra qualificada, foco na atividade “fim” da empresa, impossibilidade de
acompanhar a evolucdo tecnoldgica

4.2. Identificar fatores ndo descritos

. Razdes que levam a fazer “offshore outsourcing”

5.1. Verificar se existe diferenca em relacéo a 4.

. Identificar fatores de escolha de um pais para “offshore outsourcing”

6.1. Buscar fatores ja descritos no referencial: reducao de custos, fuso-horario, infra-
estrutura, “networks”, mdo-de-obra qualificada, conhecimento da industria, incentivo
governamental, cultura ocidental, relacdes pessoais, diaspora, protecado intelectual,
estabilidade politica do pais, inglés, qualidade

6.2. Buscar outros fatores

. Explorar o processo decisorio da FET para escolha de um pais para “offshore outsourcing”

7.1. Buscar por diferencas entre linhas de negdcios, geografias e natureza do servico
7.2. Buscar discrepancias entre o processo formal e o realizado na prética
7.3. Identificar esferas de influéncia e atuacdo do entrevistados no processo

7.4. ldentificar fatores determinantes

. O Brasil como destino de “offshore outsourcing”

8.1. Validar o modelo Octogonal: reducdo de custos, mesmo fuso-horario, capacitacdo
técnica, conhecimento da industria, qualidade, inglés, infra-estrutura, relacionamentos
interpessoais

8.2. ldentificar atuacdo dos entrevistados no envio de negécios da FET para o Brasil



