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RESUMO 

 

A exportação de serviços de tecnologia de informação, também conhecida como “offshore 

outsourcing”, é um assunto que tem gerado muita polêmica nos meios de comunicação, assim 

debate no âmbito acadêmico. Há ampla literatura a respeito do sucesso dos casos da Índia, 

Irlanda e Israel, os chamados ‘3 Is’, mas dados empíricos de empresas realizando esse tipo de 

exportação no Brasil são escassos. A proposta do presente estudo é identificar os fatores que 

são determinantes na escolha do Brasil para prestação de serviços ou realização 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 revisão da literatura, são apresentados conceitos de 

globalização econômica, internacionalização de serviços e fatores determinantes já descritos 

na literatura. O pesquisador, com base na literatura disponível sobre o tema no Brasil, propõe 

como modelo de análise um conjunto de oito fatores relevantes. A pesquisa empírica utilizou 

múltiplas fontes de dados, mas teve como base de análise duzentos e dezenove negócios 

realizados pela empresa pesquisada no período de setembro de 2005 a maio de 2006, das 

quais cinqüenta e sete decisões apontam o Brasil como destino de “offshore outsouring”, 

confirmando a validade do modelo de oito fatores. As reflexões finais indicam que o processo 

decisório não é simples, e nem sempre todos os fatores estão presentes na tomada de decisão, 

e mais do que isso, indicam que fatores intangíveis, tais como redes de relacionamentos e 

laços emocionais com o país, muitas vezes são decisivos no momento da escolha. O trabalho 

faz sugestões para pesquisas futuras, com um escopo mais amplo de análise, para diferenciar 

o Brasil dos demais países nesse segmento de mercado. 

  

Palavras chaves . Tecnologia da Informação, Exportação de Serviços, “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 ‘3Is’, 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. 
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CAPÍTULO I -  INTRODUÇÃO 
 

1.1. Contextualização 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 serviço,  ou “software-

embarcado” (Pereira, 2001). Segundo Pereira (2001), o “outsourcing” é um tipo de negócio de 

software sob encomenda, onde a empresa de “software” fornece recursos humanos 

especializados para o cliente, que passa a utilizá-los sem criar vínculo empregatício. 

O primeiro caso significativo de “outsourcing” de sistemas de informação ocorreu 

quando a Kodak moveu, em 1989, as suas operações de Tecnologia da Informação (TI) para 

três firmas especializadas nessa modalidade de trabalho (Rajkumar & Mani, 2001; Clott, 

2004). Podemos afirmar então, que o mercado de exportação de serviços de TI teve a sua 

origem logo após esse fato, no início dos anos 1990. 

Na primeira metade dos anos 1990, o mercado de exportação de software era 

dominado pelos países chamados de ‘3 I’s’: Índia, Israel e Irlanda (Carmel, 2003c;O’Riain, 

1997; Arora & Gambardella, 2005).  Nesse período, o Brasil, que já vinha adotando políticas 

de proteção ao mercado de informática desde os anos 1970, elimina as barreiras às 

importações e à presença de empresas estrangeiras no setor (Tigre & Botelho, 2001). Segundo 

Tigre & Botelho (2001), a maioria da empresas nacionais de TI não conseguiu sobreviver à 

concorrência estrangeira e, as que remanesceram, se especializaram em “nichos” de mercado 

ou se voltaram para o setor de serviços. 

Em 1993, o governo brasileiro lançou o Programa Nacional de Software para 

Exportação (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$ 
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2 bilhões em exportação de software em 2000, mas os resultados ficaram muito aquém do 

esperado (Bonelli & Motta Veiga, 2003). 

O tamanho da indústria de TI no Brasil foi calculada por Botelho et al. (2005, p. 106), 

com base em dados de 2001, em US$ 18 bilhões. Desse total, o segmento de serviços, 

incluindo o  “outsourcing”, os serviços de consultoria, e o desenvolvimento e integração de 

sistemas de informação correspondem a US$ 4,1 bilhões ou a 22,6% do mercado. O mercado 

de “software” é calculado, segundo os autores, em US$ 7,7 bilhões, representando 42,6% do 

total da indústria, empregando 158.000 funcionários.  Ainda segundo Botelho et al. (2005, p. 

102), as exportações de software no mesmo período foram de aproximadamente US$100 

milhões. O mercado brasileiro de software é eminentemente voltado para atender às demandas 

internas do país, conforme podemos observar na tabela 1. 

 

Tabela 1 – Brasil, China, Índia, Irlanda e Israel: crescimento da indústria de software e 
percentual de exportações 

 
País Crescimento médio 

nos anos 90 (%) 
Exportação como % do total de vendas 
(2002 ou posterior, quando disponível) 

Brasil 20 1-2 

China 30-35 11 

Índia 40 80 

Irlanda 20 85 

Israel 20 70 

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

 
 

Hoje, o Brasil possui uma indústria sólida em desenvolvimento de software e em 

serviços, principalmente nos segmentos financeiros e de telecomunicações 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. Formulação do Problema 
 
 

Apesar de ampla literatura a respeito do tema de “offshore outsourcing”, existe pouca 

literatura acadêmica (Tigre & Botelho, 2001; Veloso et al. 2003; Botelho et al. 2005) a 

respeito de empresas brasileiras ou subsidiárias de multinacionais instaladas no Brasil que, de 

fato, estão exportando serviços de TI. Cabe questionar o que diferencia o Brasil da Índia ou da 

China? Por que as empresas estrangeiras irão trabalhar com o Brasil para suprir suas 

necessidades de mão-de-obra e serviços no setor de TI? Que variáveis ou fatores são 

relevantes no momento da tomada de decisão?  

Em resumo, a proposta central dessa dissertação pode ser formulada da seguinte 

forma: Quais os fatores determinantes na escolha do Brasil como exportador de serviços de 

TI? 

 
1.3. Objetivos 
 
 
1.3.1. Objetivo Final 
 
 

O objetivo final dessa dissertação é identificar quais fatores são determinantes, e o que 

diferencia o Brasil no momento da escolha de países que possam prestar serviços de “offshore 

outsourcing” por parte de empresas estrangeiras. 

 

1.3.2. Objetivos Intermediários 
 
 

Os objetivos intermediários dessa dissertação são: 

- Identificar semelhanças e diferenças entre o mercado de exportação de software brasileiro e 

mercados já consagrados pela literatura: Índia, Irlanda e Israel; 

- Entender o papel das empresas multinacionais no fomento de exportações de serviço de TI a 

partir de suas filiais brasileiras; 
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- Analisar setorialmente o mercado brasileiro de exportação de serviços de TI. 

 
1.4. Relevância do Estudo 
 
 

Ao estudar o fenômeno de “offshore outsourcing” no Brasil, a partir de pesquisa 

empírica em multinacional de grande porte que está, de fato, selecionando o Brasil como 

destino para suas operações de exportação de serviços de TI, esse estudo pretende contribuir 

para a  literatura acadêmica disponível, e dar mais um passo para trazer à luz as capacitações 

brasileiras nesse mercado que movimenta US$ 585 bilhões por ano (Rao, 2004). 

Modelos teóricos de fatores de sucesso para explicar o sucesso de uma nação em 

relação a outra, em diferentes setores da economia, vêm sendo discutidos pela academia ao 

longo dos anos. Confirmando essa tendência, o mercado de exportação de software e de 

serviços habilitados por computadores também apresenta vários modelos prescritivos que 

buscam enumerar e agrupar fatores, que são relevantes para o processo decisório. O presente 

estudo, mais do que apresentar e discutir esses modelos, se propõe a apresentar um modelo 

que seja válido para o Brasil, a ser usado principalmente como ponto de partida para 

discussões mais aprofundadas. 

  A escolha do mercado brasileiro e do estudo de caso, se deve a dois fatores. 

Primeiramente, o conhecimento empírico do pesquisador, inserido no mercado de TI nos 

últimos vinte e um anos, dos quais, os últimos oito dedicados integralmente à exportação de 

serviços de TI na multinacional objeto desse estudo, facilita o acesso a informações, que, de 

outra forma, dificilmente estariam disponíveis para um pesquisador externo. Isto se torna um 

facilitador na fase de coleta de dados e, posteriormente, na interpretação dos resultados. Um 

segundo fator, é a própria relevância da discussão do tema da exportação 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 indústria são maiores do que aqueles indicados somente pela análise 

isolada da indústria. Em muitos casos, a indústria de software é vista como sendo estratégica 

para o país e, por esta razão, requer atenção especial por parte do Governo (Carmel, 2003b). 

Reduções no custo de transportes, novas tecnologias em telecomunicações e 

informática e marcos regulatórios menos restritivos são alguns dos fatores apontados para a 

crescente importância das exportações de serviços no comércio mundial (Pereira, 2001). 

A promoção das exportações de serviços no Brasil é considerada importante para 

atenuar a pressão deficitária dos saldos da conta serviços sobre o déficit em transações 

correntes (Pereira, 2001). 

Finalmente, o presente estudo tem grande relevância, uma vez que não foram 

realizadas pesquisas estudando as empresas líderes em exportação de serviços de TI no Brasil, 

assim como analisando se os respectivos modelos de sucesso podem ser replicados para as 

demais empresas nacionais que desejam ingressar nessa atividade.  
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CAPÍTULO II - REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1. Globalização Econômica 

 

Held & McGrew (2001) afirmam que não existe uma definição única para o termo 

globalização, e que seu sentido exato é contestável. 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 são facilitados por melhorias na infra-estrutura, nas 

normas e na simbologia, especialmente com o uso do inglês como língua universal. Held & 

McGrew (2001) também consideram que a globalização é uma escala crescente de magnitude 

progressiva que acarreta uma aceleração e um aprofundamento dos impactos dos fluxos nos 

padrões inter-regionais de interação social, referindo-se a uma mudança ou transformação na 

escala da organização social que liga comunidades distantes.  

Clark & Knowles (2001) nos alertam para o fato da globalização ser estudada 

independente e isoladamente por diversas áreas da academia, cada qual usando sua própria 

lente e filtros, gerando o que o autor considera uma “miopia”. Clark & Knowles (2001) 

argumentam que, apesar do crescimento acelerado da globalização após a Segunda Guerra 

Mundial, esse não é um fenômeno recente e citam como exemplo as grandes religiões, que 

sempre tiveram uma visão global e unitária do planeta, bem como as unidades lingüísticas já 

alcançadas na antigüidade, com o uso do Grego e do Latim. Também nos sugere uma 

definição de globalização como sendo o processo pelos quais sistemas econômicos, políticos, 

culturais, sociais e quaisquer outros que sejam relevantes para as nações 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 distâncias geográficas. Para efeitos desse trabalho, 

consideraremos a globalização na sua dimensão econômica. 

 

2.2. Serviços 

 

Boddewyn et al.(1986) argumentam que na literatura em geral, diferentes critérios são 

utilizados para definir um serviço: intangibilidade (um telefonema), perecibilidade (um vôo 

de avião), customização (uma planta de engenharia para uma fábrica), simultaneidade entre 

produção e consumo (um empréstimo bancário), participação do consumidor no processo de 

produção (processamento remoto por computador), e a ausência de mudança de propriedade 

(aluguel de um carro).   

Dunning (1989) considera que a divisão entre produtos e serviços não é sempre clara, 

uma vez que a maioria dos produtos visa atender a uma necessidade de serviço (como é o caso 

da bicicleta que é usada para transporte) e que muitos serviços necessitam de meios físicos e 

produtos intermediários para serem concretizados. Segundo Dunning (1989), a diferenciação 

ocorre através de duas características: nos serviços existe uma associação simultânea entre 

produção, troca e consumo; isto é, o serviço é consumido no momento em que ele é 

produzido, enquanto para produtos, esses atos são distintos, e no direito de propriedade. 

Enquanto no caso dos produtos, o direito de propriedade muda com a aquisição dos mesmos, 

no caso de serviços, esse direito não é transferido para o cliente e sim o direito de uso. Como 

os dois fatores de diferenciação de Dunning (1989) também são citados por Boddewyn et 

al.(1986), estes serão, para efeito desse trabalho, considerados características de um serviço, 

contrapondo-se a um produto. 
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2.3. Globalização de Serviços de TI 

 

Para estudar como os serviços vêm se tornando cada vez mais globalizados, temos que 

buscar o contexto histórico que proporcionou as condições para que isso se tornasse realidade. 

Gilpin (2004) fez uma análise detalhada do período pós-segunda-guerra até os dias atuais 

mostrando o avanço do capitalismo e a expansão do comércio global. Segundo Gilpin (2004), 

o sistema de comércio internacional foi estabilizado pelo sistema de Bretton Woods em 1944, 

que refletiu o pensamento britânico e norte-americano de liberalização do comércio e um 

sistema de taxa de câmbio fixo. Já em 1948, entrava em vigor o Acordo Geral de Tarifas e 

Comércio (GATT). Esse sistema funcionou muito bem até o início da década de 1970, quando 

os Estados Unidos, endividados pela guerra do Vietnã, não mais conseguiram honrar os seus 

compromissos e puseram fim à vinculação do dólar com o ouro. Também forçaram seus 

aliados comerciais a valorizarem as suas moedas frente ao dólar que, por conseqüência, se 

desvalorizariam e com isso os Estados Unidos melhorariam sua posição de exportação, 

através de taxa de 10% sobre as importações. Essa medida unilateral do governo Nixon 

colocou um fim ao já fragilizado sistema monetário de Bretton Woods.  

Nos anos 1970, a crise do sistema se agravou principalmente com o boicote dos países 

produtores de petróleo e com a desaceleração da economia americana, o crescimento da 

indústria japonesa e com a tendência da comunidade européia a se fechar em um bloco 

econômico, o que colocaria em risco o sistema de livre comércio preconizado pelos Estados 

Unidos. 

Durante a década de 1980 e início dos anos 1990, ficou claro, segundo Gilpin (2004), 

que o GATT não era mais o instrumento adequado para regularizar o comércio internacional. 

O GATT carecia de um mecanismo adequado para resolver disputas e sua jurisprudência era 

limitada praticamente a produtos manufaturados, não tendo autoridade para tratar de 
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agricultura, serviços, propriedade intelectual e investimentos diretos estrangeiros (IDE). Já em 

1986, em Punta del Este, foram lançadas as sementes que, em 1994, na chamada “Rodada do 

Uruguai”,  culminaram com a aprovação da ata final que teve como resolução a criação da 

Organização Mundial do Comércio (OMC). 

Em 1995, a OMC passou a operar já com serviços incluídos na sua esfera de atuação 

como um tribunal com legitimidade para resolver os conflitos no comércio internacional.  Em 

2000, serviços já correspondiam a mais de 60% do produto bruto mundial (Gilpin, 2004).  

Mas, o que são serviços internacionais? Clark et al. (1996) formularam a seguinte 

questão: se um cidadão irlandês, trabalhando para uma empresa de consultoria financeira 

canadense, com sede na Suécia, orienta um cidadão israelense, morando na Índia, a respeito 

do gerenciamento de seu fundo depositado em um banco suíço, isso constitui a prestação de 

um serviço internacional? Como podemos perceber, os limites de serviços, serviços 

internacionais e serviços globais não são tão claros, da mesma forma que, como vimos antes, 

o termo “globalização” também é sujeito a várias interpretações. Vamos considerar, para 

efeito desse estudo, que globalização de serviços se refere a qualquer serviço prestado por um 

indivíduo ou empresa que está fisicamente em um país  diferente daquele em que se encontra 

o seu cliente.  

Com a consolidação da OMC como órgão de mediação internacional do comércio, 

acordos setoriais, na esfera de serviços, começaram a ser firmados. Em 1996 o acordo sobre 

produtos de TI foi concluído e logo em seguida, em 1997, foi concluído o acordo de serviços 

de telecomunicações. Em paralelo a isso, avanços tecnológicos, principalmente no setor de 

telecomunicações permitiram uma integração cada vez maior entre os países. Os canais de 

transmissão de dados e voz se tornaram cada vez mais rápidos e o advento da Internet 

viabilizou o trabalho remoto. As comunidades virtuais se tornaram cada vez maiores e as 

empresas começaram a explorar essas novas mídias para oferecer serviços.  
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Os serviços de desenvolvimento de “software” (programas de computador) e a 

manutenção de “hardware” (componentes físicos do computador), que antes eram realizados 

próximo, ou mesmo nas dependências do cliente, começaram a ser passíveis de realização à 

distância, ou mesmo em outros países. Vários países perceberam a oportunidade de explorar 

esse setor e incentivos fiscais e auxílios governamentais foram criados para fomentar essa 

indústria em expansão. Os pioneiros foram os chamados ‘3 I’s: Índia, Israel e Irlanda no final 

da década de 1970. Diversos trabalhos (Arora & Arunachalam, 2001; Banerjee & Duflo, 

2000; Kapur, 2002; Ó Rianin, 1997), principalmente a partir da segunda metade dos anos 

1990, foram realizados para compreender o crescimento desses países no setor de serviços de 

TI.   

Hoje, a globalização de serviços de TI é visível, e estudos em países, fora do eixo dos 

3 I’s vêm aumentando. Na Tabela 2 são apresentados alguns exemplos. O Brasil e a China já 

despontam como mercados com grande potencial para exportação de serviços de TI. 
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Tabela 2 -  Exportação de Serviços de TI: Estudos além dos 3 I’s 

País Autores Resumo 

Brasil Tigre & Botelho, 
2001 

Análise do mercado brasileiro de tecnologia de informação, comparando o 
período de reserva de mercado com a política de liberalização no início dos 
anos 1990. Os dados são, na sua maioria, relativos ao período de 1991 a 
1997. 

Brasil, 
China e 
India 

Veloso et al, 
2003 

Estudo comparativo entre Brasil, China e Índia no que diz respeito à 
indústria de software. Mostra a evolução do setor nos 3 países, mercado atual 
e tendências futuras. Os autores sugerem formas de atuação para que o Brasil 
e a China consigam repetir o sucesso de exportação da Índia. 

Vietnam Gallaugher & 
Stoller, 2004 

Estudo dos fatores que podem levar as empresas a trabalharem com 
profissionais do Vietnam, na modalidade de exportação de serviços de mão-
de-obra de TI (“outsourcing”). Análise do governo, força de trabalho, 
infraestrutura, custos e outros fatores relevantes. 

Argentina Chudnovsky, D. 
& López, A., 
2005  

Análise do mercado argentino de TI e seu potencial para exportação, 
principalmente depois da desvalorização do peso frente ao dólar.  

Ucrânia Zatolyuk & 
Allgood, 2004 

Estudo dos fatores que podem levar as empresas a trabalharem com 
profissionais da Ucrânia, na modalidade de exportação de serviços de mão-
de-obra de TI (“outsourcing”). Análise da infra-estrutura do país, da 
estabilidade política e econômica, das iniciativas de qualidade, recursos 
humanos, sistema educacional e outros fatores relevantes.  

Rússia Pries-Heje, 
Baskerville & 
Hanses, 2005 

Análise do setor de desenvolvimento de software na Rússia. Estudo dos 
métodos de desenvolvimento, usando como base os antigos contratos 
militares. Os autores analisam o potencial desses profissionais e das técnicas 
para a exportação de serviços de TI na modalidade de “outsourcing”.  

China Qu & 
Brocklehurst, 
2003 

Estudo de fatores relevantes para a China se tornar um país exportador de 
“software”. Os autores fazem uma comparação da China com a Índia e 
sugerem uma política de exportação para o governo chinês.  É dada ênfase 
nos custos de transação para escolha de fornecedores. 

Fonte: Síntese do autor 

O que tem levado esses e outros países a competirem por esse mercado de serviços? 

Veloso et al. (2003) argumentam que o uso de conhecimento e profissionais altamente 

qualificados é forte no setor de TI, e que os benefícios dessa indústria vão além dos benefícios 

simplesmente econômicos. O poder de gerar inovações e aprendizado contínuos beneficia 

praticamente todos os segmentos do mercado.  

Stopford & Strange (1991) argumentam que as empresa multinacionais e os governos 

estão cada vez mais entrelaçados e que, se de um lado os governos têm interesse em aumentar 

a riqueza dentro do seu território (ao invés de competir por outros territórios), as empresas 

multinacionais têm interesse em reduzir os seus custos e buscam mercados com perspectiva 

de crescimento, recursos naturais, mão-de-obra qualificada (porém barata) e regimes 

regulatórios favoráveis. Ainda, segundo Stopford & Strange (1991) cada vez mais os países 
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dependem dos interesses das multinacionais e estão à mercê de negociações, uma vez que não 

têm mais condições de competir em um mundo globalizado utilizando práticas de proteção do 

mercado local. O exemplo da Lei de Informática brasileira é citado por Stopford & Strange 

(1991) como sendo um caso de perda de competitividade internacional, uma vez que forçou 

as empresas locais a utilizarem equipamentos obsoletos e com isso perderam espaço para 

concorrentes internacionais que tinham acesso aos mais novos e melhores computadores. 

A relação entre os governos e as empresas multinacionais é estudada por Murtha & 

Lenway (1994), onde uma das conclusões é que a credibilidade política de um Estado é um 

fator relevante para verificar se, de fato, os esforços daquele país em atrair investimentos e 

modificar as estratégias da empresas multinacionais é real ou apenas ilusória.  

No segmento de serviços de TI, os diversos trabalhos citados na Tabela 2, assim como 

os trabalhos relacionados aos 3 I’s, fazem várias referências ao papel dos governos para atrair 

os investimentos para o setor de TI.  

  

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

 

Na escolha da localização de atividades de “offshore outsourcing”, uma gama de 

fatores diferentes devem ser considerados. É geralmente reconhecido que executivos devem 

primeiro considerar a viabilidade do país, antes de analisar a habilidade específica de um 

fornecedor na escolha dos seus projetos “offshore” (Zatolyuk & Allgood, 2004)1. Diversos 

estudos (Heeks & Nicholson, 2004; Coward, 2003; Carmel 2003; Gallaugher & Stoller, 2004; 

Hahar et al., 2003; Rao, 2004) identificaram fatores que são determinantes na escolha de um 

país para realizar o trabalho de exportação de software, aí incluindo-se produtos e serviços.  

                                                 
1 Carmel & Tija (2005:60) fazem a ressalva de que em relações de curta duração e/ou projetos pequenos, a 

escolha de fornecedor pode preceder a escolha do país. 
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Esses estudos serão apresentados ao longo desse item do referencial teórico, cabendo ressaltar 

o caráter prescritivo dos mesmos. 

As empresas assumem que vão economizar dinheiro quando decidem se utilizar de 

“outsourcing” fornecido por uma empresa estrangeira (Coward, 2003). Quanto isso é 

relevante na escolha de um país, 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 horárias dos trabalhadores de países Asiáticos, ou de mercados emergentes, são entre 30 

e 75% mais baixas do que as praticadas nos Estados Unidos (Pfannenstein & Tsai, 2004). As 

diferenças nas taxa pagas podem ser gritantes e tentadoras, principalmente para gerentes que 

estão sob a pressão de redução de custos (Carmel, 2003). Carmel (2003a) faz o alerta de que 

somente a redução de salários pagos a trabalhadores como forma de redução de custos e 

incentivo a exportação de serviços de tecnologia é “uma corrida para o fundo do poço” e cita 

o exemplo da indústria de manufatura que migrou para o Japão, depois para a Coréia e 

Taiwan e posteriormente para a China, à medida que esses novos países apresentavam 

menores custos de mão-de-obra. A realidade é que existem diversos estudos onde modelos de 

custos são aplicados. Qu & Brocklehurst (2003), por exemplo, se utilizam da teoria de custos 

de transação, muito divulgada por Williamson (1975), para comparar custos de “offshore 

outsourcing” entre a Índia e a China. A teoria de custos de transação preconiza que existem 

custos reais quando se toma a decisão de ir ao mercado negociar com fornecedores ou realizar 

o “outsourcing” de determinadas funções da empresa, em detrimento à contratação interna. 

Como há a noção de que o mercado não é perfeito, o custo de transação é também uma 

variável a ser considerada em adição ao simples custo de mão-de-obra quando se considera o 

custo de “offshore outsourcing” (Qu & Brocklehurst, 2003).  Heeks & Nicholson (2004) 

alertam que o fator custo de mão-de-obra deve ser colocado em perspectiva, e ser  

considerado em conjunto com outros fatores, e não acima dos mesmos. Em sua pesquisa, 
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Heeks & Nicholson (2004) encontraram evidências de que clientes ou investidores 

consideram o conhecimento técnico, a motivação para o trabalho e a capacidade de atender à 

demanda de mão-de-obra, fatores mais importantes do que custo.  O presente trabalho não 

tem a pretensão de validar esses modelos, ou utilizar algum como base, e sim verificar se o 

fator custo é relevante na escolha do Brasil como alternativa de “offshore”.  

A presença de profissionais expatriados nos países importadores dos serviços de 

“offshore outsourcing”, trabalhando nas empresas que se utilizam desse serviço é, segundo 

Coward (2003), um dos fatores mais importantes na escolha do país exportador. O êxodo de 

profissionais para outros países é conhecido como diáspora. Heeks & Nicholson (2004); 

Kapur (2002) e Carmel & Tija (2005:216) argumentam que grande parte do sucesso da Índia 

no mercado de “offshore outsourcing” foi exatamente a imigração de profissionais 

qualificados para os Estados Unidos, dando origem a redes de relacionamento (“networks”), 

que geraram muitas oportunidades de negócios para esse país. Pejorativamente chamado de 

“brain drain”, a diáspora possibilitou a base para contatos, que por sua vez se transformaram 

em contratos que colocaram em movimento operações de exportação de software nos países 

3I’s (Heek & Nicholson, 2004).  Coward (2003) comenta que uma das estratégias que podem 

ser adotadas pelos países que têm interesse na exportação de serviços de TI é uma política 

nacional capaz de capitalizar em cima do fato da existência de trabalhadores nacionais no 

exterior. 

Coward (2003) observou que um fator que exerce uma forte influência na decisão de 

“outsourcing” de um empresa é a presença de escritórios da empresa estrangeira ou de seus 

representantes no país importador. Isso é uma outra forma de criar redes de relacionamento. 

Athreye (2005:27) afirma que parte do sucesso da Índia nos anos 1990 deve-se a criação de 

empresas a partir de redes de relacionamento de expatriados indianos morando nos Estados 

Unidos, com escritórios  nos Estados Unidos e que conseguiam “vender” os serviços de 
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equipes indianas que desenvolviam seus projetos na Índia.  Segundo Carmel e Tija (2005:61), 

muitas embaixadas têm informações disponíveis a respeito do segmento de TI dos seus 

respectivos países e alguns países possuem até escritórios de comércio especializados que 

promovem regularmente visitas de negócio aos seus países de origem com objetivo de 

incentivar o comércio.  

A força do capital humano de uma nação vem de uma tradição de muitas gerações nas 

práticas de ciência e engenharia e tem suas raízes nas universidades, escolas vocacionais e 

politécnicas (Carmel, 2003). Heeks & Nicholson (2004) identificaram que a força de trabalho, 

quantificada em termos de tamanho e experiência, foi o fator mais citado em sua pesquisa 

como sendo relevante no sucesso das exportações de software dos países 3I’s.2 Segundo 

Carmel (2003), o surgimento de um capital humano forte na área de desenvolvimento de 

software não aparece em poucos anos, sendo fruto de um investimento nacional contínuo de 

longo prazo. Athreye (2005:34) demonstra que, mesmo na Índia, onde o excesso de 

profissionais qualificados foi um fator relevante para o sucesso daquele país no cenário 

mundial de exportação de serviços de TI, o governo se viu obrigado a declarar uma situação 

de “emergência educacional” em 1998-1999. Tal medida foi tomada para fazer frente à 

demanda crescente por programadores indianos e a uma escassez no mercado, o que estava 

gerando aumentos de 30% por ano nos salários e mudanças constantes de emprego, tendo 

como resultado a formação de três novos institutos tecnológicos. A formação de base e o 

treinamento tecnológico são áreas onde o governo pode atuar junto com a iniciativa privada 

para melhor posicionar o país para os desafios da exportação de serviços, como podemos 

observar em Athreye (2005:34).    

Comprar software de um provedor estrangeiro, exótico e distante é uma proposição 

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

                                                 
2 Coward (2003), no entanto, argumenta que um “pool” de programadores qualificados não é mais tão relevante 
quanto o era nos anos 1990. 
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reputação e confiança são maiores em setores de serviços e, principalmente, no setor de 

serviços de “software”. Dentre as razões oferecidas por Kapur (2002) para que isso seja 

verdade, está o fato da qualidade ser algo tácito e a determinação de qualidade antes do 

serviço ser prestado ser difícil de ser estabelecida, e os riscos associados a um projeto adverso 

no setor de “software” podem ser potencialmente desastrosos. Os modelos de qualidade 

internacionalmente aceitos contribuem para aumentar a reputação e foi um dos caminhos 

escolhidos pelas empresas indianas para exportar serviços de TI (Kapur, 2002).  Segundo 

Athreye (2005, p. 28), no final de 1998, mais da metade das certificações de alta maturidade 

do modelo CMM correspondentes aos níveis 4 e 5, eram de empresas indianas. Coward 

(2003) verificou que as empresas têm 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 comunicação necessárias para minimizar os riscos de 

“quebras de comunicação”. Na pesquisa de Coward (2003), contudo, pouca importância foi 

dada para as certificações de qualidade, o que, segundo o autor, pode ser explicado pelo fato 

das empresas objeto do seu estudo serem pequenas e médias, não possuindo elas próprias 

esses certificados. 

O inglês é a língua internacional de negócios e também a língua internacional de TI 

(Heeks & Nicholson, 2004). Um dos fatores ligados à força de trabalho, que pode explicar o 

sucesso dos 3I’s na exportação de software, é o fato do inglês dominar a educação superior 

nesse países e, consequentemente, os negócios (Heeks & Nicholson, 2004). Rao (2004) vai 

além, e considera que em projetos que requerem intensa comunicação, como os de “offshore 

outsourcing”, o fato dos países falarem a mesma língua é fator crítico para o sucesso, e cita o 

caso de países da África que conseguem atrair negócios da Europa devido ao conhecimento 

do francês. Coward (2003), no entanto, não encontrou uma convergência de opiniões em 

relação à importância do inglês para o desenvolvimento de software. Na pesquisa de Coward 
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(2003), um grupo de empresas qualificou a proficiência em inglês como muito importante 

devido a natureza do trabalho, intensamente dependente de comunicação, enquanto um outro 

grupo concluiu que não era um fator tão importante quanto originalmente se acreditava. 

Coward (2003) verificou que a proteção da propriedade intelectual era relevante e as 

empresas pesquisadas se dividiram em opiniões das mais contundentes, onde um grupo de 

empresas declarou que não faria negócios com a China por essa razão, até as mais brandas, 

onde declararam que o próprio mercado inibe as empresas de violar a propriedade intelectual.  

Rao (2004), por sua vez, argumenta que além da propriedade intelectual existe uma 

preocupação cada vez maior com a privacidade das informações e cita o exemplo da União 

Européia (EU), onde a exportação de dados pessoais para países de fora da EU deve seguir 

uma rigorosa legislação. Heeks & Nicholson (2004) argumentam que as ações anti-pirataria e 

de proteção ao “copyright” aumentam a confiança entre clientes e fornecedores. Essas ações 

foram muito importantes para alavancar as exportações de países como a Irlanda e a Índia, 

expoentes em “offshore outsourcing”. Carmel & Tija (2005, p. 217) não consideram esse um 

fator importante e ilustram o caso da China que não possui práticas de proteção intelectual. 

Muito pelo contrário, são notórios por praticar a pirataria de software, no entanto vem 

obtendo um grande crescimento na exportação de serviços de software. Coward (2003) 

também não encontrou respaldo empírico na sua pesquisa para questões de regulamentação de 

mercado3.  

O gerenciamento das relações de “outsourcing” global dependem da qualidade e 

confiabilidade da infraestrutura de telecomunicações de um  país (Rao, 2004). Países, 

candidatos à exportação de serviços de TI, estão investindo pesadamente em pólos 

tecnológicos, onde a infra-estrutura de telecomunicações pode ser comparada às melhores do 

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

                                                 
3 O autor, no entanto, considera isso uma limitação da sua pesquisa, que não considerou as grandes empresas de 
TI. 
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baseado em seu estudo, que as empresas não colocam a infra-estrutura física como um fator 

relevante, contanto que não haja paralisação das suas atividades. Coward (2003) argumenta 

ainda, que a natureza simples da maioria das tarefas que são enviadas para os países 

provedores do serviço de “offshore outsourcing” não requer mais do que um acesso a internet. 

Somente para tarefas mais complexas, como administração de dados ou suporte a sistemas 

críticos durante vinte quatro horas por dia, seria necessária uma infra-estrutura mais robusta 

de telecomunicações.  

Carmel & Tija (2005, p. 11) argumentam que um dos grandes atrativos quando se fala 

em “offshore outsourcing” é a possibilidade de se utilizar diferenças de fuso-horário 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 coordenação 

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 Índia como sendo destino prioritário de “offshore 

outsourcing” para os Estados Unidos.  Carmel & Tija (2005, p. 11), no entanto,  alertam que 

problemas de coordenação e comunicação podem atrasar ao invés de acelerar o 

desenvolvimento e que poucos times geograficamente dispersos têm obtido êxito com o 

conceito teórico do desenvolvimento 24 horas. A natureza estratégica de muitos projetos 

requer intensa comunicação (Rao, 2004). Pela falta de praticidade em gerenciar 

desenvolvimentos 24x7,  existe uma demanda cada vez maior para a busca de países vizinhos 

geograficamente e em fuso-horários similares, o chamado “nearshore outsourcing” (Coward, 

2003; Rao, 2004).  

Outros fatores são apresentados por autores específicos como resultado de suas 

pesquisas. Coward (2003) demonstrou que as empresas norte-americanas têm preocupação 

com a estabilidade política e a consideram um fator relevante para a escolha do país e para 

decisões de diversificação das suas atividades futuras. O autor cita o caso das tensões 
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crescentes entre o Paquistão e a Índia como afetando diretamente a indústria de exportação de 

serviços de software. Carmel & Tija (2005, p. 61) afirmam que nem sempre a escolha de um 

país é resultado de um processo investigativo aprofundado e muitas decisões são baseadas em 

fatores pessoais. Os autores ilustram casos onde decisões foram tomadas ou porque o gerente 

responsável era casado com uma mulher de determinada nacionalidade, ou porque um diretor 

visitou o país como turista, ou ainda porque a escolha do país atendia a interesses religiosos. 

Coward (2003) observou que práticas de negócio do ocidente têm relevância quando o 

trabalho de exportação de serviços é realizado para empresas que têm 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 Rússia, que não conseguia entender o 

processo de licitação norte-americano. 

 

2.5. Modelo de Análise 

 

Apresento a seguir o modelo de análise que será utilizado nesse estudo - “Modelo 

Octagonal” - baseado no referencial teórico desenvolvido para análise do mercado de 

exportação 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 não são independentes entre si.  
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Figura 1 - Modelo Octogonal de Fatores Determinantes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fonte: Síntese do autor 

 

2.5.1 Redução de Custos 

 

Como descrito em 2.5, a redução de custos é amplamente discutida na literatura como 

sendo um fator relevante na escolha de qualquer país que tenha intenção de realizar trabalhos 

de exportação de serviços 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 

não é o determinante e sim que haja uma diferença de preços considerável entre o destino e as 

regiões de origem, que normalmente estão nos Estados Unidos ou na Europa, sendo essa a 

primeira proposição do estudo. O presente estudo também poderá verificar se existe um valor 

percentual mínimo de redução de custo que justifique a exportação de serviços. 
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2.5.2 Mesmo Fuso-Horário 

 

Conforme descrito em 2.5, existem opiniões divergentes na literatura se é interessante 

possuir o mesmo fuso-horário do cliente, ou um fuso-horário que possibilite o 

desenvolvimento 24x7. Rao (2004) cita o Brasil como sendo um destino “nearshore” para os 

Estados Unidos, para exatamente fazer uso de um fuso-horário similar e com isso vencer 

barreiras de comunicações.  

O modelo de análise mostrará que, para o Brasil, o fator determinante para escolha é 

exatamente a proximidade de fuso-horário com os principais países consumidores dos 

serviços de “offshore outsourcing”, como os Estado Unidos e os países da  Europa, sendo essa 

a segunda proposição do estudo. 

 

2.5.3 Capacitação Técnica 

 

Botelho et al. (2005, p.103) levantaram que em 2000, o Brasil formou 

aproximadamente 18.000 pessoas em cursos superiores ligados à TI. Segundo os autores, 

entre 1996 e 2001 foram formados 87.000 profissionais com bacharelado em áreas ligadas a 

TI e, no mesmo período, aproximadamente 5.000 títulos de mestre foram concedidos em áreas 

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 especialização de TI, com duração acima de 1.000 horas. Adicionalmente, algo em 

torno de 340.000 profissionais por ano fazem cursos de curta duração, com menos de quarenta 

horas, em alguma área ligada a TI. Esse enorme contingente de profissionais qualificados, e 
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que têm oportunidade de desenvolver o seu potencial devido a uma grande demanda do 

mercado interno, se transforma em mão-de-obra passível de ser utilizada na exportação de 

serviços de TI, se transformando-se num diferencial, e em fator determinante na escolha do 

Brasil como provedor de serviços, sendo essa a terceira proposição do estudo.     

 

2.5.4 Conhecimento da Indústria 

 

Apesar do Brasil ser ainda considerado um país em desenvolvimento, vários setores da 

economia são muito desenvolvidos, mesmo considerando os padrões internacionais (Botelho 

et al., 2005, p.114). Segundo Botelho et al. (2005, p.114), a turbulência financeira, associada a 

um mercado grande e complexo e a políticas agressivas de estabilização, gerou um setor 

bancário extremamente forte e capaz. Outro setor destacado pelos autores é o de 

telecomunicações. O monopólio estatal no setor de telecomunicações, entre os anos 1970 e os 

anos 1990, criou um setor relativamente desenvolvido com vários centros de pesquisa 

(Botelho et al., 2005, p.114). Com a quebra do monopólio, ocorrido nos anos 1990, várias 

empresas estrangeiras começaram a investir massivamente no setor de telecomunicações 

brasileiro. Em 2000 e 2001, o IDE do setor de telecomunicações 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 telecomunicações e o financeiro, requerem o uso de sistemas complexos 

para se manterem competitivos e isso gera uma demanda por profissionais que não somente 

conheçam TI, mas que tenham forte conhecimento de indústria para gerar os produtos 

necessários. Adicionalmente, mais de 400 das 500 maiores empresas do mundo têm filial no 

Brasil, segundo a publicação anual da revista Forbes. Várias 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 mão-de-obra. 

(Botelho et al., 2005, p.121). 

A presença das filiais de multinacionais, associada a fortes segmentos internos 

brasileiros, gera profissionais com conhecimentos além do trivial tecnológico, mas com forte 

embasamento de indústria e isso se torna um diferencial de mão-de-obra e um fator 

determinante na escolha do Brasil como provedor de serviços de TI, sendo essa a quarta 

proposição do estudo.   

 

2.5.5 Qualidade 

 

Segundo Botelho et al. (2005, p.123), para acessar o mercado de serviços de 

integração de sistemas de TI, não é necessária uma sofisticação tecnológica muito grande, 

mas preços competitivos e capacitação em processos. As empresas sinalizam isso para o 

mercado ou através de reputação já constituída ou através de investimentos em processos de 

certificação de qualidade, como o Capability Maturity Model (CMM) da universidade 

Carnegie Mellon. A primeira empresa a obter certificação do CMM 5 no Brasil foi a Tata 

Consulting Services no início 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 certificações internacionais de qualidade como a ISO 

9000 e o modelo da SEI de maturidade, chamado CMMI que são padrões reconhecidos pela 

indústria internacional de serviços de TI. O modelo afirma que as certificações são 

determinantes na escolha do Brasil como destino, sendo essa a quinta proposição do estudo.  

 

 

 



  31 

 

2.5.6 Inglês 

 

Para a exportação de serviços de TI, o domínio da língua inglesa é fundamental, 

conforme descrito pela literatura. Rao (2004) considera que a falta de fluência em inglês em 

países como o Brasil e o México pode apresentar desafios de comunicação para projetos de 

“offshore outsourcing”. Botelho et al. (2005, p.122) reconhecem que o inglês não é tão 

difundido no Brasil, quanto nos países chamados ‘3Is’, e nem existe a mesma segurança para 

falar essa língua.  

O presente estudo assume que o fator domínio da língua inglesa é determinante para a 

escolha do Brasil, a partir do momento em que existe no país uma mão-de-obra qualificada 

em TI que domina a língua inglesa, sendo essa a sexta proposição do estudo, com a vantagem 

do sotaque do brasileiro ser mais compreensível para um americano ou europeu do que o 

sotaque de um indiano ou chinês, por exemplo. 

 

2.5.7  Infra-estrutura 

 

Entre o final dos anos 1970 até o início dos anos 1990, uma política governamental de 

proteção de mercado e incentivo a empresas nacionais privadas e estatais propiciou uma 

indústria de telecomunicações bastante desenvolvida no Brasil (Botelho et al., 2005, p.114). 

Com a desregulamentação do mercado na década de 1990, muitas das empresas nacionais 

foram compradas por empresas estrangeiras, que continuaram a investir no país, favorecidas 

por leis de incentivo à pesquisa e desenvolvimento, como a lei de informática (Botelho et al., 

2005, p.114). Em 2000, o IDE nos setores bancários e de telecomunicações representou 52% 

de todo o IDE feito no Brasil (Botelho et al. 2005, p.114). 
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O resultado dessas políticas e a presença de multinacionais investindo em setores 

estratégicos para o mercado de exportação de serviços 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 proposição do 

presente estudo.  

 

2.5.8 Relacionamentos Interpessoais 

 

Vimos em 2.4 do presente estudo que a diáspora pode ser um elemento muito 

importante no estabelecimento de relacionamentos interpessoais. O Brasil, considerando 

dados de 1998, possui 60.000 expatriados com alto nível de escolaridade (mais de 13 anos) 

morando nos Estados Unidos, comparados a 400.000 da China e a 300.000 da Índia (Arora & 

Gambardella, 2005). Ainda segundo Arora & Gambardella (2005), pouco se sabe a respeito 

da influência dessa imigração de brasileiros para os Estados Unidos na indústria de TI.4  

A presença de multinacionais no país, também estimula a formação de 

relacionamentos, uma vez que existe o convívio com estrangeiros que, muitas vezes, são 

expatriados morando no Brasil por períodos de mais de dois anos que, em algum momento, 

retornarão para os seus países de origem. Conforme descrito na Tabela 3, as cinco maiores 

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

 

 

 

 

 

                                                 
4 Os autores, no entanto, consideram que, pelo tamanho do mercado interno brasileiro, a perda de profissionais 
qualificados pode não compensar os ganhos oriundos da diáspora. 
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Tabela 3 – Maiores empresas de “software” operando no Brasil em 2001 

Empresa Categoria Milhões (US$) Origem 

Microsoft Software 362 Estados Unidos 

Computer Associates Software 260 Estados Unidos 

EDS Consultoria/Serviços 
de Software 

240 Estados Unidos 

Accenture Consultoria/Serviços 
de Software 

194 Estados Unidos 

Oracle Brasil Software 182 Estados Unidos 
Fonte: Síntese do autor a partir de Botelho et al. (2005, p. 109) 

 

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

comparado a países como a Índia e a China, favorece um clima de parcerias e vínculos mais 

pessoais. A beleza natural do Brasil estimula os executivos a viajarem para o país e com isso a 

estabelecer ligações que acabam por se transformar em oportunidades de negócios. O estudo 

irá demonstrar que, apesar de intangível, o estabelecimento de relacionamentos interpessoais é 

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

oitava proposição do estudo. 
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CAPÍTULO III -  METODOLOGIA DE PESQUISA 

 

3.1. Tipo de Pesquisa 

 

A pesquisa proposta nesse estudo tem caráter explanatório uma vez que busca explicar 

por que o Brasil é selecionado como uma localidade de exportação de serviços de TI, 

baseando-se em fatores pré-definidos e amplamente documentados na literatura acadêmica, 

conforme descrito no Capítulo II do presente estudo. A possibilidade exploratória existe 

quando consideramos que a pesquisa empírica de casos no Brasil é relativamente limitada e, 

com isso, é possível que fatores não 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 fundamentação 

metodológica 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 formulação 

do problema, verificamos que esses termos são completamente aderentes à pesquisa em 

questão. 

Segundo Yin (2005, p.26), o estudo de caso é a estratégia a ser adotada quando o 

pesquisador deseja examinar acontecimentos contemporâneos, mas não tem como manipular 

comportamentos relevantes. O que diferencia o estudo de caso da pesquisa histórica, é, ainda 

segundo Yin (2005, p.26), a capacidade do estudo de caso de lidar com uma ampla gama de 

evidências como a observação direta dos acontecimentos que estão sendo estudados e a 

possibilidade de realização de entrevistas com pessoas com eles envolvidas, que não estão 
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disponíveis para um pesquisador histórico. Da mesma forma, quando o pesquisador consegue 

manipular comportamentos de uma forma direta, precisa e sistemática, isolando uma ou duas 

variáveis, como as pesquisas realizadas em laboratório, Yin(2005, p.27) sugere que 

experimentos, e não estudos de casos, sejam conduzidos. 

Ao extrapolarmos esses conceitos para o problema de pesquisa, verificamos que o 

estudo foca em acontecimentos contemporâneos, onde, baseado em dados atualizados, é 

buscada uma explanação da escolha do Brasil como destino de “offshore outsourcing”, a 

partir da análise de múltiplas evidências, incluindo a observação participante e entrevista com 

atores envolvidos no fenômeno. Da mesma forma, não é possível a manipulação do 

comportamento dos atores de forma controlada, e a incapacidade de isolar variáveis 

específicas, leva o pesquisador a observar o contexto, e a triangular várias formas de 

evidências para explicar o fenômeno estudado. As características do objeto de estudo, levam  

o pesquisador a concluir que o estudo de caso é metodologia mais adequada para o presente 

trabalho.  

 Yin (2005, p.62) considera que existem cinco fundamentos lógicos para a escolha do 

caso único: 1) quando representa um caso decisivo de uma teoria bem-formulada; 2) quando 

representa um caso extremo ou raro; 3) quando é um caso representativo ou típico; 4) quando 

é um caso revelador e 5) quando é um caso longitudinal, isto é, 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 fenômeno previamente inacessível à investigação 

científica. No presente estudo, o pesquisador, devido ao seu cargo privilegiado dentro da 

organização a ser estudada, teve acesso a informações que, de outra forma, seriam 

impossíveis de ser obtidas para estudar o fenômeno de exportação de serviços de TI. A base 

empírica resultante, associada ao volume de negócios que a organização realiza em  “offshore 
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outsourcing” no Brasil e à solidez da observação participante do autor no fenômeno a ser 

estudado justificam o caso como sendo revelador e, por conseguinte, o estudo de caso único. 

Ainda, segundo Yin (2005, p.64), o mesmo estudo de caso pode envolver mais de uma 

unidade de análise. Isso ocorre quando se dá atenção a subunidades dentro do caso estudado e 

o conjunto das subunidades contribuem para a formulação 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 único incorporado uma vez 

que as unidades de análise foram negócios representativos, realizados pela empresa 

pesquisada, onde o Brasil foi selecionado como destino de “offshore outsourcing”, 

independente se a empresa ganhou ou não a concorrência para a realização do negócio, ou se 

outra fábrica exportadora,  que não a brasileira, foi posteriormente selecionada para 

desenvolver o serviço. 

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 esforços das ciências sociais. A falta 

do rigor científico, a pouca base para uma generalização científica e o tempo demandado para 

realizar um estudo de caso são 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 vêm sendo utilizados para determinar a qualidade de uma pesquisa 

social empírica e, sendo o estudo de caso uma espécie dessa pesquisa, esses testes também 

são importantes para garantir a qualidade do estudo de caso. 

Primeiramente, segundo Yin (2005, p.56) deverá ser observada a validade do 

constructo, isto é, medidas operacionais corretas deverão ser estabelecidas para os conceitos 

que estão sob estudo. Yin (2005, p.57) nos oferece três táticas para aumentar a validade do 

constructo. É importante a utilização de várias fontes de evidências durante a fase de coleta de 

dados para incentivar linhas convergentes de investigação. O encadeamento de evidências é 
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relevante durante a coleta de dados e constitui-se em uma segunda tática. A revisão do 

relatório preliminar de pesquisa por informantes-chave é a terceira tática sugerida. Na 

pesquisa atual, conforme descrito em 3.5, várias fontes de evidências, tanto qualitativas, 

quanto quantitativas foram consideradas para gerar os resultados. O processo de 

encadeamento de evidências foi conduzido de forma a refinos sucessivos do referencial 

teórico e de pesquisas mais detalhadas na base de decisões da FET, cruzamentos da base com 

dados secundários da empresa e de entrevistas espontâneas que deram mais robustez de 

análise durante a fase de coleta de dados. Finalmente, o relatório 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), deverá ser considerada a validade 

interna em casos de pesquisas explanatórias. A validade interna diz respeito ao problema de 

se fazer inferências para explicar o fenômeno estudado.  O estudo terá problemas de validade 

interna se o pesquisador, tentando concluir que o evento x levou ao evento y, determinar que 

existe uma relação causal entre eles, sem saber, que na verdade, um outro fator – z, é 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 exportação de serviços de TI e o pesquisador 

buscará um conjunto de fatores que irá explicar esse processo de seleção. O estudo não foi 

positivista baseado em variáveis independentes e variáveis dependentes, nem foram feitas 

análises causais de interdependência dos fatores, mas sim, interpretativo, baseado na coleta de 

dados, referencial teórico, entrevistas e experiência do pesquisador, portanto restrições de 

validade interna não se aplicam no presente estudo.  

O terceiro ponto que deve ser considerado nos estudos de caso é a validade externa, 

segundo Yin (2005, p.58). A validade externa diz respeito ao fato das descobertas de um 

estudo serem generalizáveis além do caso imediato. A dificuldade das generalizações ocorre, 
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ainda segundo Yin (2005, p.58), quando avaliamos os estudos de caso à luz de generalizações 

estatísticas, baseadas em amostragem e universos. Essa generalização se mostra incorreta 

quando é feito um estudo de caso e a generalização alvo do pesquisador passa a ser analítica, 

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 único, a 

utilização de um teoria já existente foi utilizada como base para a generalização. 

O último teste sugerido por Yin (2005, p.59) é o da confiabilidade. O objetivo desse 

teste é garantir que se outro pesquisador realizasse o mesmo estudo, ele chagaria às mesmas 

conclusões. Como testes propostos por Yin (2005, p.55) para que isso ocorra, são 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 o 

pesquisador é participante do processo, portanto mais propenso a viés do que um pesquisador 

externo, várias precauções foram tomadas para resolver essa limitação. 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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3.2.1. Desenho de Pesquisa 

 

A pesquisa foi conduzida de acordo com as etapas ilustradas na Figura abaixo. 

Figura 2 - Desenho de Pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

 

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

A partir da formulação da questão de pesquisa, foi realizada uma ampla pesquisa para 

o desenvolvimento do referencial teórico necessário para a execução 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 arcabouço teórico disponível para pesquisa. Foram elaborados, 

então, protocolos de coleta de dados, roteiro de entrevistas e base de dados de unidades de 

análise para o estudo de caso único da empresa pesquisada, que para efeitos desse trabalho, 

passa a ser chamada de FET5 . A análise dos dados secundários, a realização das entrevistas 

em profundidade, bem como a análise direcionada das unidades relevantes onde o Brasil foi 

selecionado ocorreram em paralelo e constituíram a base para a pesquisa. Após essa etapa do 

processo, foi feita uma análise cruzada dos resultados obtidos para validação e ajuste, caso 

                                                 
5 A Empresa foi denominada de FET porque prefere manter sua logomarca confidencial para fins desse estudo 
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necessário, do referencial teórico selecionado. A última etapa foi a elaboração da dissertação 

do caso estudado, com conclusões e recomendações para pesquisas futuras.  

 

3.3. Seleção do Caso 

 

A empresa FET é uma multinacional americana com atuação em mais de oitenta 

países ao redor do mundo, tendo uma filial no Brasil. Possui mais de cem mil funcionários e o 

seu principal negócio é o “outsourcing” dentro do segmento de TI. A empresa possui 

“fábricas” voltadas para a exportação de software em diversos países, sendo a sua maior 

unidade localizada na Índia e a segunda maior, em termos de volume de exportação, no 

Brasil. O primeiro projeto brasileiro na modalidade de “offshore” foi realizado em 1993, para 

um órgão do governo norte-americano que regula o tráfego aéreo. Maior detalhamento das 

operações da empresa no Brasil serão apresentados no Capítulo IV do presente estudo. 

 

3.4. Sujeitos da Pesquisa 
 
 

São sujeitos dessa pesquisa, gerentes, diretores e executivos tomadores de decisão da 

empresa selecionada que têm ligação direta ou indireta com o processo de “offshore 

outsourcing” dentro empresa. Esses profissionais, pertencentes à empresa selecionada, estão 

localizados no Brasil, Estados Unidos e Europa. 

 
3.5. Coleta de Dados 
 
 

As evidências para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas: documentos, 

registros em arquivo, entrevistas, observação direta, observação participante e artefatos físicos 

(Yin, 2005, p.109). No presente estudo, as seguintes técnicas foram utilizadas: documentos, 

registros em arquivo, entrevistas, observação direta e participante. 
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 Para os estudos de caso, a importância dos documentos é corroborar e valorizar as 

evidências oriundas de outras fontes (Yin, 2005, p.112). É possível também fazer inferências 

a partir de documentos que devem ser tratadas como indícios que valem a pena serem 

investigados mais a fundo (Yin, 2005, p.114). Correspondências internas eletrônicas (“e-

mails”), atas da reunião, recortes de jornal e revistas, publicações em páginas da internet da 

empresa, assim como estudos setoriais de órgãos de governo são 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 tão 

importantes que podem se transformar no objeto de uma ampla análise quantitativa e de 

recuperação (Yin, 2005, p.116). No presente estudo, os arquivos computacionais constituíram 

uma base quantitativa que foi usada como linha mestra para a obtenção dos dados e base para 

cruzamento com outras fontes de informação. Os arquivos que foram consultados são  

eletrônicos e constituem um banco de dados corporativo do processo de tomada de decisão de 

negócios envolvendo a exportação de serviços de TI da empresa FET. Foi feito um recorte 

nessa base de dados para compreender o período de Setembro de 2005 até Maio de 2006, 

envolvendo 219 propostas comerciais em que houve a seleção, por parte da empresa, do país 

para a realização do trabalho de “offshore outsourcing”, independente se o negócio foi, ou não 

concretizado pela empresa. 

Entrevistas constituem uma fonte essencial de evidências para os estudos de caso, já 

que a maioria delas trata de questões humanas (Yin 2005, p.118). Ainda, segundo Yin (2005, 

p.117), existem três possibilidades para a condução de entrevistas: a) de forma espontânea, 

onde existe uma forte interação entre e entrevistado e o entrevistador, havendo abertura para 

que o entrevistado possa dar sua opinião a respeito dos eventos ou sugerir outras pessoas a 

serem entrevistadas; b) focada, onde a entrevista é conduzida por um período curto de tempo 
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e possui uma característica mais formal, com um roteiro pré-definido; c) levantamento, que 

exige questões mais estruturadas oriundas de estudos preliminares.  

Para o presente estudo, as entrevistas foram fonte fundamental de coleta de dados e 

cruzamento de informações. Foram conduzidas entrevistas de forma espontânea, muitas vezes 

por telefone, para esclarecer dúvidas oriundas do processo de coleta de registros eletrônicos 

relacionados às 219 propostas selecionadas. Nesses casos, as entrevistas não 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 funcionários da empresa e ter acesso irrestrito aos atores envolvidos nesses processos 

decisórios. 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 exportação de serviços de TI. A partir de solidificação do referencial 

teórico, mais seis entrevistas foram conduzidas com atores chave no processo decisório da 

empresa e que tem relações 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 

Pseudônimo6 Cargo Nacionalidade 
do Entrevistado 

Local da 
Entrevista 

David Sócio de um empresa de consultoria de “offshore 
outsourcing” 

Norte-americano Estados Unidos 

Pat Diretor responsável por negócios da indústria de 
telecomunicações da FET 

Norte-americano Estados Unidos 

André Executivo global de um cliente do setor bancário da 
FET, lotado na Europa 

Brasileiro Brasil 

Bruno Arquiteto de soluções para negócios de “offshore 
outsourcing” da FET 

Brasileiro Brasil 

Denise Executiva global da FET, responsável pelo processo 
de migrações de “offshore outsourcing” 

Brasileira Brasil 

Susan Gerente de Programas de um cliente de 
telecomunicações da FET com uma equipe no 
Brasil trabalhando em “offshore outsourcing” 

Norte-americana Brasil 

Márcio Diretor de infraestrutura da FET para a América 
Latina 

Brasileiro Brasil 

Fonte: Síntese do autor 

Segundo Yin (2005:119), ao fazer uma pesquisa de campo e visitar o local onde o 

estudo de caso está sendo conduzido, é possível fazer observações diretas. Como descrito em 

3.2 do presente trabalho, o estudo de caso, diferentemente da pesquisa histórica, lida com 

fenômenos contemporâneos e, por isso, a oportunidade de observação direta se faz presente. 

As evidências observacionais são, em geral, úteis para fornecer informações adicionais sobre 

o tópico que está sendo estudado (Yin, 2005:120). O pesquisador faz parte do quadro de 

funcionários da empresa FET e tem acesso às pessoas e aos locais onde foi conduzido o 

estudo. Isso permitiu que a observação direta fosse utilizada como mais um elemento 

importante da análise do processo decisório, objetivo do estudo. O comportamento e atitudes 

dos atores chaves foram observados durante todo o processo de negócios que envolviam 

“offshore outsourcing” na empresa. 

A observação participante é uma modalidade especial de observação na qual o 

pesquisador não é apenas um observador passivo. Em vez disso, ele pode assumir uma 

variedade de funções dentro de um estudo de caso e pode, de fato, participar dos eventos que 

estão sendo estudados (Yin, 2005:121). Na qualidade de representante da América Latina para 
                                                 
6 A confidencialidade dos respondentes foi mantida. 
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as operações de exportação de serviços de TI da FET, o pesquisador participou e participa de 

muitas decisões envolvendo a escolha dos países que serão selecionados para realizar o 

serviço. Nesse caso, a observação participante foi extensa e utilizada como fonte importante 

de coleta de dados. 

 
3.6. Estratégia de Análise 
 
 

Os dados foram analisados qualitativamente, a partir do cruzamento das várias fontes 

de coletas de dados descritas em 3.5. A estratégia analítica foi baseada nas proposições 

teóricas descritas no referencial teórico. A proposta foi de classificar os resultados dentro das 

variáveis descritas, e, tentativamente, identificar variáveis não descritas, identificadas durante 

a fase de levantamento de dados. É 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 não somente sob uma abordagem positivista, mas também 

sob viés interpretativista. 

 
3.7. Limitações do Método 
 
 

Como observador participante, ocupando cargo decisório no processo sendo estudado, 

o pesquisador está sujeito a viés que poderá influenciar na condução de entrevistas e na 

escolha das variáveis que o mesmo identifica como relevantes. Como descrito anteriormente, 

o uso de um roteiro de entrevistas, baseado no referencial teórico, adicionado a uma base de 

dados foram utilizadas para diminuir a importância dessa limitação do estudo. 

A impossibilidade de estudar todos os casos onde o Brasil foi considerado como uma 

localidade “offshore” dentro do período escolhido para estudo – de 1993 a 2005 – requereu o 

uso do processo de amostragem, que não necessariamente é adequada em termos estatísticos. 
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O estudo é limitado ao uso dessas unidades de análise para dar suporte às conclusões 

qualitativas e não para gerar estatísticas que, por si só, sejam consideradas como conclusivas. 
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CAPÍTULO IV – DESCRIÇÃO E ANÁLISE DO CASO 
 
 

 
4.1. Histórico da Empresa 

 

A empresa objeto desse estudo, doravante denominada FET, é uma multinacional 

americana, fundada em 1962,  presente em 54 países, com uma carteira de aproximadamente 

35.000 clientes, 117.000 funcionários e um faturamento anual próximo a US$ 20 bilhões.  

O seu ramo de atuação é de serviços de tecnologia de informação, sendo uma das 

pioneiras na modalidade de “outsourcing” de TI. Ao longo dos anos, suas linhas de negócios 

aumentaram com a aquisição de outras empresas, parceiras e aumento da sua linha de 

serviços. 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 organização da FET é matricial, de acordo com: a geografia, as linhas de negócios, 

o contato com o cliente, o projeto e outras relações temporais. A figura 3 é a representação do 

modelo global de funcionamento da empresa: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  47 

 

 

Figura 3 - Modelo de Funcionamento da Empresa FET 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Adaptação do autor a partir de slide de apresentação da empresa FET 

 

O setor de Vendas e Soluções para Clientes é responsável pelo relacionamento direto 

com o cliente final e a oferta de produtos e serviços da empresa, de acordo com a carteira 

definida pelo setor de Gerenciamento de Portfólio. 

O setor de Entrega de Serviços é responsável pela qualidade dos serviços prestados, de 

acordo com as especificações 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 Portfólio define os produtos e serviços que serão 

oferecidos pela empresa. É responsável também pelo treinamento dos funcionários e 

executivos no que tange a essa carteira de produtos e serviços, e às ferramentas necessárias 

para implementá-los. 

Geograficamente, a empresa é divida entre Américas, EMEA (Europa, Oriente Médio 

e África) e Ásia-Pacífico. Cada uma dessas divisões tem autonomia para gerir os seus 
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negócios locais, seguindo as orientações globais de Vendas, Entrega e Portfólio. A América 

Latina está dentro da Divisão Américas e o Brasil está dentro da região América Latina. 

Considerando as linhas de negócios, a FET tem 4 divisões: Consultoria, Infra-estrutura 

de TI, Aplicações e Terceirização de Negócios (“BPO”).  A linha de negócios de Consultoria 

tem como foco serviços de consultoria táticos e operacionais do cliente. Para consultorias 

estratégicas, a empresa tem uma subsidiária especializada que realiza os serviços. Os serviços 

de Infra-estrutura de TI são 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 negócio de Aplicações é 

responsável pelo desenvolvimento, manutenção e gerenciamento de programas de 

computadores, o chamado “software”. A empresa tanto faz o “outsourcing” de sistemas já 

existentes no cliente, como também faz a movimentação das pessoas do departamento de TI 

do cliente para integrar os quadros da FET, em contratos de “outsourcing” completo das 

operações de TI. É a linha de negócios mais complexa da empresa e oferece uma gama 

variada de serviços que vão desde a oferta de “softwares” prontos para serem utilizados, como 

sistemas de saúde que são muito utilizados pelos governos estaduais nos Estados Unidos, até 

serviços de modernização de aplicativos, gerenciamento de projetos e programas, gestão de 

banco de dados, codificação e teste. Terceirização de Processamento de Negócios é um 

serviço habilitado por TI.  No caso da FET, essa linha de negócios provê serviços de “call 

centers”, processamento de operações de cartões de crédito; processamento de folha de 

pagamento; serviços ligados a recursos humanos e outros serviços que envolvam o uso de 

computadores e tecnologia da informação e que podem ser realizados remotamente.  

Nas Unidades de Suporte ao Negócio é que estão concentrados os maiores 

contingentes de pessoal. É, 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, São Paulo, 
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Florianópolis e no interior do estado de São Paulo na cidade de Araraquara. Cada unidade 

trabalha de modo independente, possuindo características próprias de maturidade de 

processos, certificações de qualidade, capacitação técnica de pessoal e carteira de clientes que 

suporta. 

A empresa possui também subsidiárias em setores específicos, como consultoria 

estratégica, soluções gráficas e gerenciamento de recursos humanos. 

Atualmente, a empresa possui cerca de 14.000 funcionários trabalhando na 

modalidade de “offshore outsourcing” em 18 países como, por exemplo, Índia, Irlanda, China, 

países do  leste Europeu e da América Latina. Os planos corporativos são para que esses 

números dobrem até o final de 2008. Das 4 linhas de negócios, somente Consultoria não tem 

um plano específico de “offshore”, sendo esse trabalho realizado normalmente com forte 

interação com o cliente e sob a responsabilidade da região geográfica do cliente. 

No Brasil, a empresa possui aproximadamente 7.000 funcionários, sendo que destes, 

1.200 estão engajados em atividades de “offshore outsourcing”.  O primeiro projeto de 

“offshore” no Brasil ocorreu em 1993 na fábrica de “software” do Rio de Janeiro, dentro da 

linha de negócio de aplicações, para o governo norte-americano, no segmento de indústria de 

transportes, contando com a participação de, aproximadamente, trinta brasileiros. O projeto 

surgiu a partir de uma disponibilidade de mão-de-obra na filial do Rio de Janeiro devido à 

perda, por parte dessa filial, de um grande cliente. Apesar de não qualificada para realizar o 

trabalho, houve investimento em treinamento e capacitação tecnológica, assim como no 

aprendizado da língua inglesa. O sucesso desse projeto constituiu-se no pilar para 

engajamentos futuros e na construção da reputação brasileira dentro da corporação como um 

centro de excelência em serviços de “offshore outsourcing”. 
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4.2. Processo decisório para migrações de “offshore outsourcing” 

 

A FET possui um processo estabelecido para  planejar, executar e controlar os negócios que 

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

 

Figura 4 - Processo decisório da empresa FET para migrações “offshore” 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: Síntese do autor a partir de levantamento de dados na empresa FET 

 

A primeira etapa corresponde à identificação das oportunidades de negócio, onde a 

FET,  através do seu corpo de vendas, identifica e qualifica as oportunidades de novos 

negócios. O direcionamento atual da empresa é que o componente “offshore” seja mandatório 

em todas as propostas entregues.  

Identificação da Oportunidades
de Negócios

Extração

Escritório de Migrações

• Destino desejado
• Início/Fim
• Conhecimentos necessários
• Tamanho
• Restrições contratuais

Plano de 
Execução

Preechimento
da Documentação de 

Vendas

Documentação
Aprovada?

Preenchimento do Plano
Financeiro Detalhado

Sim

Não

Organização Origem atualiza
documentação

Aprovação
Região Origem

Aprovação
Região Destino

Sim Não

Preenche análise financeira

Sim

Aprovação
Financeira

Aprovado

Recursos
Humanos

Planilhas de Acompanhamento

Planilhas de Redução de 
Custo

Relatórios de
Capacidade

Relatórios Corporativos

Início

Comitê de
Resolução de
Problemas

1

9

11

16

4 5
3

2

10

1314

15

12

Aprovação
Organização
Destino

Espaço
físico

Aprovação
Investimento

Verificação

6

Confirma

7

8
Nota de
Decisão

Identificação da Oportunidades
de Negócios

Extração

Escritório de Migrações

• Destino desejado
• Início/Fim
• Conhecimentos necessários
• Tamanho
• Restrições contratuais

Plano de 
Execução

Preechimento
da Documentação de 

Vendas

Documentação
Aprovada?

Preenchimento do Plano
Financeiro Detalhado

Sim

Não

Organização Origem atualiza
documentação

Aprovação
Região Origem

Aprovação
Região Destino

Sim Não

Preenche análise financeira

Sim

Aprovação
Financeira

Aprovado

Recursos
Humanos

Planilhas de Acompanhamento

Planilhas de Redução de 
Custo

Relatórios de
Capacidade

Relatórios Corporativos

Início

Comitê de
Resolução de
Problemas

1

9

11

16

4 5
3

2

10

1314

15

12

Aprovação
Organização
Destino

Espaço
físico

Aprovação
Investimento

Verificação

6

Confirma

7

8
Nota de
Decisão



  51 

 

A segunda etapa diz respeito ao preenchimento da documentação de vendas. É uma 

etapa fundamental na determinação do país destino que realizará os serviços de “offshore 

outsourcing”. Nesse momento é analisado se o cliente já possui preferência por algum país em 

particular. Por exemplo, uma grande empresa automobilística 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 são levadas em consideração restrições contratuais que limitam 

o uso de recursos “offshore”. Muitos contratos com governos dos Estados Unidos e países da 

União Européia, têm cláusulas específicas de confidencialidade, acesso aos dados, envio de 

dados para o exterior e acesso de funcionários não autorizados a informações críticas. O 

resultado dessa etapa é um documento, contendo as principais informações para tomada de 

decisão, com as limitações e sugestões de países destino de “offshore”. 

A terceira etapa é relativa ao processo de aprovação da documentação preliminar. A 

documentação passa por diversos níveis de aprovação dentro da FET, de acordo com critérios 

financeiros, regionais, tecnologia a ser implantada e se é, ou não, um novo cliente para a 

empresa. A oportunidade de negócios pode não se concretizar, caso a FET entenda que o 

negócio não está alinhado com os seu direcionamento estratégico, ou os custos de venda não 

justifiquem o risco. A não aprovação nessa fase acarreta o cancelamento da proposta. 

A quarta etapa é relativa ao preenchimento da análise financeira. A análise financeira 

detalhada é preenchida após aprovação do negócio. São consideradas variáveis de retorno de 

investimento (ROI), análise de risco, percentual de recursos que trabalharão em modalidade 

“offshore”, valor total de contrato, e investimentos necessários ao longo do tempo. Nesse 

momento também são realizados cenários com possíveis destinos de países “offshore” e como 

impactam o modelo financeiro, além de quaisquer restrições contratuais de destino “offshore” 

que porventura venham a existir. 
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Da quinta à oitava etapa do processo é realizada grande parte da tomada de decisão 

que identificará o país destino de “offshore”. É feita uma extração dos dados da 

documentação e da análise financeira, gerando-se um “caso de negócios” que passa a ser 

apreciado e discutido no “Escritório de Migrações Offshore” (EMO). O EMO é composto por 

representantes das linhas de negócio da FET, gerentes regionais e um corpo de funcionários 

especializados, encarregados da facilitação e condução de migrações “offshore”. A partir da 

extração, são conduzidas reuniões preliminares entre os integrantes permanentes do EMO 

para identificar, usando como base os dados do caso de negócios, e linhas mestras que 

identificam localizações “offshore” autorizadas pela FET e suas respectivas capacitações 

técnicas  para identificar a região destino onde será localizado o negócio. Muitos fatores são 

considerados nesse momento, incluindo a data de início do negócio, o tamanho, os 

conhecimentos técnicos necessários, o relacionamento com o a indústria existente, o fuso-

horário, restrições contratuais, políticas de investimento do FET, negócios anteriores com o 

cliente e casos de sucesso em países “offshore” dentro da indústria. A partir do momento em 

que existe um direcionamento, é convocada uma reunião com todos os integrantes, gerentes 

regionais e gerente de linhas de negócio para formalizar o “caso de negócios” e obter 

aprovação da região destino “offshore”. A região destino, representada pelo gerente regional 

verifica se existem as condições necessárias para aceite do negócio, considerando o espaço 

físico, a disponibilidade de mão-de-obra qualificada para ser alocada, os investimentos 

necessários para aquisição do “hardware” e do “software” para realização do trabalho, a 

capacidade mensal de recrutamento de pessoas e se o negócio está alinhado com as indústrias 

e o plano estratégico traçado para a sua região. Um dos exemplos pesquisados foi a América 

Latina, onde as reuniões de revisão dos negócios “offshore” são 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 comitê. Após a confirmação por parte da região destino, a 
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validação de que existe espaço disponível, ou que existem planos futuros de expansão de 

espaço e a confirmação de que o investimento necessário para a realização do trabalho está 

disponível, é enviada uma “Notificação de Decisão” (NOD). Esse processo é bastante 

interativo e envolve diversos níveis de aprovação dentro da empresa, nem sempre com a 

mesma visão de destino do negócio “offshore”. NODs são questionadas e, se os argumentos 

forem pertinentes, ou, caso haja alguma mudança nas condições de negociação do contrato, 

podem ser emitidos avisos de cancelamento ou de mudança de destino do país que realizará o 

trabalho “offshore” 

Na nona etapa, a organização origem, com o destino identificado, atualiza a 

documentação, já considerando todos os custos e limitações da organização origem. Em 91% 

dos casos pesquisados, a organização origem correspondeu aos Estados Unidos e à Europa. 

Esse processo normalmente ocorre em parceria entre a origem e o destino. 

Da décima à décima-segunda etapa, o processo de aprovação das organizações origem 

e destino é concretizado. A partir de toda a documentação atualizada, o negócio está 

planejado e o caso de negócios possui as informações necessárias para que exista a 

formalização, tanto da origem, quanto do destino para que o negócio inicie. Caso não seja 

possível chegar a um consenso entre origem e destino, foi instituído um “comitê de resolução 

de problemas”, mas que, durante todo o período da condução da pesquisa, não foi utilizado. 

Nas etapas treze e quatorze, ocorre o preenchimento da documentação financeira e 

aprovação final do negócio.  É 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 escrutínio, inclusive legal, para que haja a aprovação e elaboração 

do contrato. 
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Na etapa quinze, é implementado o plano de execução. O plano de migração é 

formalizado e aprovado. Gerentes de programa e de projetos são alocados em ambas as 

localidades origem e destino, e inicia-se o processo de execução. 

A última etapa diz respeito ao acompanhamento da execução. Relatórios de 

acompanhamento são gerados para diversos setores da empresa, incluindo recursos humanos, 

finanças, administração de pessoal e diretoria executiva até que a migração “offshore” esteja 

completa. Reuniões são convocadas caso haja algum desvio e problemas são identificados e 

resolvidos. 

 

4.3. Resultados da análise das NODs 

 

Foram analisadas 219 “Notificações de Decisão (NOD)” emitidas pelo “Escritório de 

Migrações Offshore (EMO)” no período compreendido entre 29 de setembro de 2005 e 31 de 

março de 2006.  A data inicial do período 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 apresentação do presente estudo. 

O processo de análise considerou a documentação gerada pela FET, desde a 

concepção, até a concretização ou cancelamento do negócio. Para efeitos desse estudo, o fato 

do negócio ser concretizado ou cancelado por quaisquer motivos, sejam eles financeiros, por 

perda para a concorrência em caso de licitações ou decisão estratégica da empresa em não ir à 

frente, não é relevante uma vez que o processo de análise e tomada de decisão do país de 

destino de “offshore outsourcing” independe do resultado final do negócio. 

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

feito um estudo mais aprofundado para verificação das causas que levaram a  essa decisão e 
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quais foram os fatores determinantes da escolha do Brasil como destino “offshore”. Foram 

selecionadas trinta unidades de análise para aprofundamento do estudo. 

O acesso a base de decisões da empresa é confidencial e restrito, somente sendo 

permitido o seu acesso mediante autorização de segurança com aprovação da matriz nos 

Estados Unidos. O pesquisador se beneficia, nesse estudo de caso, de ser funcionário da FET 

integrante, na época da coleta de dados, do comitê do EMO, ocupando o cargo de 

representante regional da América Latina para migrações “offshore”. Informações que 

pudessem identificar clientes, número de pessoas envolvidas nas migrações, ou quaisquer 

referências financeiras foram propositalmente excluídas do relatório de pesquisa. 

 

4.3.1. Análise por Geografia 

 

A análise preliminar avalia a base de dados das NODs buscando o país destino 

selecionado. A tabela 5 abaixo mostra o resultado encontrado. 

 

Tabela 5 - Análise das NODs por Geografia 

 



  56 

 

Fonte: Síntese do autor 

 

Os resultados indicam que existe um tendência, por parte da FET, de priorizar os 

negócios de “offshore outsourcing” na Índia, com 45,66% do total das decisões de negócio no 

período analisado. Essa tendência é coerente com pesquisas anteriores (Arora & Gambardella, 

2005; Kapur 2002, Patibandla & Petersen, 2002), que apontam a Índia como o principal 

destino mundial para os serviços de TI na modalidade “offshore outsourcing”. O Brasil 

aparece em segundo lugar com 57 NODs, representando 26,03% no mesmo período. Essa 

quantidade proporciona a validade necessária para o estudo de caso, como sendo 

representativo de uma empresa que sistematicamente escolhe o Brasil como destino de 

“offshore”.  

É interessante observar que nenhuma decisão de negócios considerou a Irlanda e 

Israel, que junto com a Índia, constituem-se nos ‘3Is’, descritos nos capítulos I e II do 

presente estudo. A FET possui filiais nesses dois países. No caso de Israel, a empresa não 

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 

já 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 país. Com a elevação progressiva dos custos de mão-de-obra, associadas ao 

término do período de carência de isenção 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 fluência de inglês, os baixos custos, a isenção de impostos, a 

facilidade de realizar negócios e a localização geográfica – 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 países, com menores custos. Esse 

parece ser o caso da FET. 

A Argentina aparece em terceiro lugar, o que demonstra que esse país também começa 

a despontar como um possível destino para migrações “offshore”. Os custos da Argentina 

dentro da FET, são extremamente atrativos face a desvalorização do peso argentino em 

relação ao dólar norte-americano, em linha com os estudos de Chudnovsky & López (2005). 

A filial brasileira da FET faz parcerias e subcontrata mão-de-obra argentina para integrar os 

seus negócios “offshore” como forma de redução de custos e uma estratégia de permanecer 

competitiva frente à Índia. 

Outra análise geográfica importante é dos países de origem. Quais são as regiões que 

estão demandando serviços “offshore” dentro da FET? A figura 5 mostra a dispersão 

geográfica por região de origem. 

 

Figura 5 – Regiões enviando trabalho “offshore” na FET 
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Fonte: Compilação de dados feito pelo autor 

 

Analisando o gráfico, percebemos que existe uma centralização da demanda 

“offshore” a partir dos Estados Unidos. Os Estados Unidos são o maior mercado de 
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“software” do mundo, com vendas anuais de US$ 200 bilhões  em 2002 (Botelho et al. 2005, 

p. 101). A FET é uma multinacional norte-americana e sua base de clientes é muito focada 

nos Estados Unidos. A pressão por reduções de custos, impulsionada pelo mercado norte-

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

 

4.3.2. Análise por Linha de Negócios 

 

Conforme descrito na seção 4.1 do presente estudo, a FET possui 4 linhas de negócios 

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

mostra o resultado do número de NODs por linha de negócio. 

 

Tabela 6 – Análise de Decisões da FET por Linha de Negócios 

 

Fonte: Compilação de dados feito pelo autor 

 

Os dados mostram que a linha de negócio que mais demanda migrações “offshore” 

dentro da FTE é a de Aplicações. Isso pode ser explicado pela própria natureza de TI, onde os 

negócios de infra-estrutura (ITO) e de processamento de negócios (BPO), tem um ciclo de 

decisão maior, mas em contrapartida, são contratos maiores e de maior duração. O segmento 

de Aplicativos é caracterizado pela maior profusão de contratos, às vezes somente para 

desenvolvimento de algum sistema específico, com menos duração. Essas diferenças devem 

ser consideradas quando se faz a análise considerado-se o número de NODs. 

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

a Índia e os demais países, usando como critério de análise as linhas de negócio. 
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Tabela 7 – Comparação Brasil x Índia por Linha de Negócios 

 

Fonte: Compilação de dados feito pelo autor 

 

Dentro do segmento de Aplicações, percebemos a mesma tendência, já apresentada na 

seção 4.3.1, onde a Índia aparece em primeiro lugar no número de decisões, seguida pelo 

Brasil. A polarização Índia-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 preferência, com 45% das decisões, 

enquanto que a Índia tem somente 18% das decisões. Cruzando essa informações com outras 

fontes documentais da FET, foi identificado que os negócios 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 São Paulo que, segundo arquivos da FET, 

está entre os três mais desenvolvidos do mundo. A demanda para esse centro de 

processamento não adveio da exportação de serviços de TI, mas sim de forte pressão do 

mercado interno, onde a FET também tem forte atuação. No caso da Índia, não existe um 

centro de processamento com a mesma capacidade dentro da FET.  

No segmento de terceirização de negócios (BPO)7, o Brasil não foi selecionado para 

nenhum negócio “offshore” dentro do período analisado. Fazendo uma busca na base de 

decisões (NOD), que captura decisões desde 2004,  foi verificado que em nenhum momento o 

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

                                                 
7 O segmento de BPO também é conhecido por serviços habilitados por TI. Carmel & Tija (2005) consideram 
que os serviços de TI e os serviços habilitados por TI são fortemente interligados. 
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atendimento ao cliente (chamados “call centers”) são integrantes desse segmento e, para 

atender ao mercado anglo-saxão, o conhecimento de inglês, aliado a uma abundância de mão-

de-obra com pouca especialização e a custos baixos são, de acordo com as fontes documentais 

e com a observação participante do pesquisador, os fatores mais importantes desse segmento. 

É interessante notar que nesse segmento, os Estados Unidos apareceram com três decisões, 

isto é, a empresa optou por lugares mais baratos dentro do próprio Estados Unidos, ao invés 

de efetuar uma migração para outro país. A Argentina já aparece com duas decisões, uma vez 

que já se observa uma oportunidade para atender aos países de língua hispânica, ainda 

aproveitando as condições de câmbio favoráveis na Argentina. 

 

4.3.3. Análise por Indústrias 

  

A figura 6 mostra a distribuição que resulta da análise dos dados por segmento de 

indústria do clientes da FET. 

Figura 6 – Distribuição de NODs por Indústria 

Indústria
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Fonte: Compilação de dados feita pelo autor 
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As NODs caracterizadas como Interno são referentes a migrações “offshore” da 

própria FET, isto é, não existe demanda de nenhum cliente externo, mas sim da própria 

empresa em reduzir seus custos operacionais. As migrações internas correspondem a 60 

NODs, aproximadamente 28% do total. 

A tabela 8 compara Índia, Brasil e os demais países, considerando a segmentação por 

indústria. 

 

Tabela 8 – Análise de Decisões da FET por Indústria 

 

Fonte: Compilação de dados feito pelo autor 

A Índia apresenta liderança nas indústrias de Manufatura, Finanças, Varejo & Energia, 

Transportes e Recursos Humanos. O Brasil é líder de decisões na indústria de Saúde e possui 

mais decisões favoráveis do que a Índia na indústria de Comunicações. 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, são o de telecomunicações e de 

finanças. O resultado empírico do presente estudo confirma o destaque do Brasil, nas decisões 

da FET, no setor de telecomunicações, mas não confirma o resultado na indústria financeira. 

 Nos negócios internos da FET, as decisões são mais espalhadas e fogem da 

polarização Índia-Brasil. É interessante notar que nos negócios internos, a presença do Egito e 

da Argentina correspondem a 11 das 25 decisões dos demais países. Essas são as duas filiais 

de negócios “offshore” da FET que apresentam o menor custo por pessoa, portando existe um 
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componente forte dentro da própria empresa para buscar alternativas de menor custo possível. 

 Existe uma polarização completa no segmento de Transportes, onde todas as 16 

decisões foram para a Índia e Brasil.  

 

4.3.4. Detalhamento das unidades de análise 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 relevância do negócio para a FET, o tamanho e a 

capacidade elucidativa para o presente estudo. Utilizando-se como base fontes documentais 

dos processos decisórios 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 – Seleção de NODs onde o Brasil foi selecionado pela FET 

 

Fonte: Compilação de dados feito pelo autor 

 

O fator Custo foi relevante em todas as decisões. Especificamente, utilizando-se como 

exemplo a unidade de análise #6, a documentação pesquisada incluía um requisito mínimo de 

20% de redução de custo em relação ao serviço prestado atualmente nos Estados Unidos. O 

Brasil, dentro da FET, não é a filial com o menor custo, mas é suficientemente mais barato 

que os preços praticados nos Estados Unidos e na Europa para que haja uma justificativa de 

migrações “offshore”.  O dólar gerencial utilizado pela empresa é revisto a cada 3 anos e uma 

valorização da moeda americana frente ao real impacta diretamente os custos dos serviços 
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exportados. Já vimos em 4.3.1, que os planos estratégicos da empresa no que diz respeito a 

“offshore outsourcing” podem ser revistos e países desconsiderados a partir do momento em 

que deixam de ser competitivos. Trata-se de um fator ainda favorável ao Brasil, mas 

extremamente dependente das oscilações do dólar.  

Fuso-horário foi utilizado em muitos negócios como fator determinante da região 

destino para os negócios “offshore”. Nas NODs  #16, #25, #28 e #29, por exemplo, o fuso-

horário requerido deveria ser igual ao dos Estados Unidos ou com um mínimo de seis horas 

de sobreposição do horário comercial. O Brasil possui localização geográfica privilegiada 

neste quesito, uma vez que tem fuso-horário muito próximo aos dos Estados Unidos, e nem 

tão distante da Europa que inviabilize os negócios. É interessante notar que, em nenhum dos 

casos analisados, o requisito era para que o fuso-horário fosse distinto do país de origem para 

se utilizar mais horas de desenvolvimento de TI,  em um modelo de 24 horas de trabalho.  

A Capacitação Técnica foi diferencial para o Brasil em vários negócios, como, por 

exemplo, nas NODs #5, #10 e #13. A abundância 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 excelência técnica em várias plataformas de desenvolvimento 

de software. 

O fator Qualidade não representa a qualidade dos serviços prestados, mas sim a 

necessidade de comprovação de certificados de qualidade internacionalmente reconhecidos 

para a realização do trabalho. Nas unidades de análise #6, #7, #9 e #22, foi requerido que a 

organização que fosse executar o serviço estivesse qualificada com o mínimo de CMMI 3. Na 

unidade de análise #4, o requisito mínimo era CMMI 4. A certificação ISO, muito 

reconhecida no mercado, não foi requerida em nenhum negócio. Outra certificação requerida 

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

IT.  

O conhecimento da Indústria do cliente foi outro fator presente nos processos 

decisórios. Nas unidades de análise #3, #10 e #12 esse requisito foi fator de eliminação. Como 

a filial brasileira da FET já possui mais de 13 anos de experiência em exportação de serviços 

de TI, adquiriu um forte conhecimento em algumas indústrias. Aliado a isso, existe uma gama 

de profissionais no mercado local que são treinados em indústrias específicas e que são 

expoentes no Brasil, como a indústria financeira, de aviação, de telecomunicações e de varejo. 

A Infra-estrutura já existente garantiu o Brasil como destino em vários negócios, 

principalmente na linha de negócios ITO, como nas unidades de análise #14, #17, #24 e #30. 

O custo para se criar uma infra-estrutura adequada, principalmente para a terceirização de 

operações críticas de TI de clientes internacionais, onde até as instalações físicas devem ter 

múltiplas redundâncias e procedimentos à prova de falhas, se constitui em uma barreira de 

entrada para muitas localidades. A FET investiu muito na filial brasileira para atender à 

demanda dos seus negócios locais. O centro de processamento em São Paulo é um dos mais 

avançados do mundo. A partir desse investimento prévio, negócios de “offshore” estão sendo 

agora alavancados e com isso uma infra-estrutura no “estado da arte” passou a ser um 

diferencial para o país. Associado a isso, existe uma boa infra-estrutura de telefonia, acesso à 

internet, acesso aos meios de transportes, ausência quase completa de desastres naturais, que 

em outros países, como a Índia, não existem. 

Em todas as unidades de análise pesquisadas, o Inglês foi fator requerido. Todos os 

negócios tinham a exigência de profissionais que pudessem se comunicar no idioma inglês. A 

experiência da filial brasileira da FET demonstra que esse não é um fator que está colocando 

o Brasil fora do mapa dos países candidatos a destino “offshore”, apesar do inglês não ser a 

língua nativa do Brasil. 
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O Relacionamento já existente foi relevante em uma série de casos de análise, como, 

por exemplo, #7, #8, #9, #20, #21 e #22. Na documentação das NODs, em muitos momentos 

a justificativa para a escolha do Brasil apontava para o fato do cliente já possuir operações 

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

 

4.4. Resultados das Entrevistas 

 

4.4.1. Entrevista com David 

 

David é um consultor especializado em migrações de “offshore outsourcing”. A sua 

empresa é chamada para mediar negócios envolvendo exportação de serviços de TI entre o 

cliente e o potencial provedor de serviços. Ele também é palestrante internacional com visitas 

a vários países, inclusive o Brasil. 

Segundo David, são 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 transação. O segundo fator é obter competências e capacitações que não 

possuía 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 não utiliza o termo “offshore outsourcing”, mas sim “global sourcing” e 

considera que esse fenômeno vem desde as teorias econômicas de David Ricardo e Adam 

Smith no século XVII, que preconizavam as vantagens competitivas advindas da utilização de 

recursos globais. 

David diz ter dificuldade de acesso a informações do Brasil, no que diz respeito a 

exportação de serviços de TI, sendo que a maior parte do material que ele consulta não separa 

o Brasil da América Latina. Segundo David, o Brasil, comparado com países que tem mais 
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tradição em “offshore outsourcing”, ainda está em estagio incipiente, sendo mais conhecido 

pelo seu mercado interno de TI. 

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

 
Como opção para o Brasil, David sugeriu explorar a opção de “nearshore” para os 

Estados Unidos e Canadá, assim como explorar possibilidades de exportação para o mercado 

Japonês, fazendo uso dos emigrantes japoneses no Brasil.  

“O Brasil é um destino “nearshore” para os Estados Unidos e Canadá. 
Existem milhares de descendentes de japoneses no Brasil e nesse sentido o 
país pode ser um possível candidato para migrações ‘offshore’ do Japão”. 

 

Os fatores relevantes na escolha do destino de “offshore outsourcing” são, segundo 

David, a redução de custos, o mesmo fuso-horário, a capacitação 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 está 

lotado em Londres, Inglaterra. Tem 12 anos de experiência em negócios “offshore” e foi um 

dos pioneiros na FET a realizar migrações de projetos dos Estados Unidos para o Brasil. Tem 

como atribuição principal atual, acelerar o processo de migrações “offshore” na Europa, 

atuando como executivo global de um cliente do setor bancário. Trabalha também como  

consultor experiente de “offshore outsourcing” em projetos da FET que apresentem algum 

problema. 

Na sua opinião, o principal motivador que leva as empresas a buscarem a terceirização 

e, especialmente, a modalidade de “offshore outsourcing”, é a redução de custos e a 

competição por fatias de mercado. Segundo o entrevistado, a FET oferece a exportação de 
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serviços de TI para fazer frente à concorrência de  empresas indianas, principalmente na 

Europa.   

 “A Europa é um mercado muito competitivo e hoje em dia você vê uma 
oferta muito grande de empresas indianas tentando captar negócios”  
 

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 redução de custos utilizando-se 

o “offshore outsourcing” poderão ser utilizados pelos clientes para investimentos em áreas 

estratégicas de TI, oferecendo oportunidades novas para os provedores. 

Quando perguntado acerca do processo decisório 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 migrações internas da Europa, você tem restrições do 
mercado comum europeu ou do próprio governo, mas em princípio existem 
linhas mestras que indicam onde esse trabalho deve ser migrado, mas a 
decisão de migrar mesmo está hoje ainda focada no relacionamento com os 
clientes...” 

 
Entre fatores que considerou como importante para clientes europeus está o 

conhecimento de línguas, não necessariamente o inglês: 

“...um dos nossos clientes...um banco espanhol, um dos requerimentos para 
fazer a migração para esse banco é a fluência em língua espanhola. Isso 
limita tremendamente a habilidade de migrar  para a Índia, onde você não 
vai encontrar esse conhecimento disponível, mas, facilita muito uma 
migração para a Argentina...” 

 
Outros fatores mencionados espontaneamente foram o fuso-horário similar, como 

sendo uma condição para suportar os negócios do cliente, e o conhecimento técnico dos 

recursos na localidade destino, como forma de mitigar os riscos inerentes a uma migração de 

“offshore outsourcing”. 

O fator “respeito à propriedade intelectual” foi levantado pelo pesquisador, mas, 

segundo o entrevistado, esse é um fator que, além de não estar presente na China, não é 

limitante para os clientes, sendo algumas exceções os governos, que, segundo o entrevistado, 
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preferem manter as informações dentro das suas fronteiras e alguns clientes do setor bancário, 

que fazem as migrações, mas exigem garantias de confidencialidade das informações. 

A questão das certificações de qualidade foi abordada. Segundo, o entrevistado, tal é 

requerido para alguns contratos, não sendo, no entanto, uma regra geral. 

O entrevistado destacou vários fatores que considera relevantes no momento de 

escolher o Brasil como destino de migrações “offshore”. 

“O Brasil é um grande país, é uma grande economia, não apresenta nenhum 
problema político grave, não tem guerra, tem uma boa infra-estrutura de 
telecomunicações e a indústria de informática tem se desenvolvido muito 
nos últimos anos. É uma economia aberta, tem uma mão-de-obra enorme a 
um preço razoável, existem vôos regulares para todos os pontos e tem 
educação” 

 
O entrevistado, apesar de ocupar um cargo na FET que o desvincula da filial 

brasileira, demonstra posicionamento parcial favorável à escolha do Brasil como destino de 

“offshore outsourcing” dentro da FET. 

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

 

4.4.3. Entrevista com Márcio 

 

Márcio é o atual gerente de tecnologia da América Latina da FET. É um brasileiro 

com 22 anos de trabalho na empresa, cujo escritório é situado na filial do Rio de Janeiro, 

Brasil. Sua principal atribuição é definir a plataforma tecnológica a ser utilizada pela empresa 

na América Latina. Como atividade complementar, faz parte de um comitê para aprovação de 

negócios para a região. Teve papel relevante na jornada de qualidade da filial Rio da FET, 

desde a obtenção do certificado ISO 9001 em 1998, até a certificação do CMMI 5 em 2005. 
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Na visão do entrevistado, diversas causas levam uma empresa a fazer “outsourcing” 

de TI, incluindo-se a redução de custos, a falta de capacidade das empresas para acompanhar 

a tecnologia e capacitar continuamente os seus profissionais em áreas que não são fim da 

empresa e, principalmente, a obtenção de valor agregado de TI que possa dar vantagem 

competitiva para as suas operações. 

Segundo o entrevistado, apesar do mercado de exportação de serviços de TI ser 

dominado pela Índia, existem outros países candidatos a ocupar uma grande fatia desse 

mercado, como a China ou o Brasil. 

“Existem países que estão no processo de emergência como a China e o 
próprio Brasil, que, apesar de uma participação limitada também tem o seu 
potencial para atuar como um provedor de offshore, mas de uma maneira 
geral, eu vejo o mercado concentrado nas mãos principalmente da Índia, 
principalmente na parte de desenvolvimento e manutenção de aplicações e 
suportes de sistemas em produção” 

 
Dentre os fatores espontâneos 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 Índia, foi destacada. O fuso-horário favorável 

com os Estados Unidos e o conhecimento da indústria do cliente foram também considerados 

fatores determinantes. A fluência na língua inglesa e mão-de-obra treinada em modelos de 

qualidade reconhecidos pela indústria, como o modelo CMMI da SEI, também são, segundo o 

entrevistado, fatores relevantes, mas que ainda precisam ser melhorados no Brasil. 

“A gente precisa investir, e aí começar nas universidades a preparar as 
pessoas que se formam, nos modelos de qualidade. Esse trabalho de casa, a 
Índia fez há 10 anos atrás.”  
 

O fator custo de mão-de-obra foi introduzido pelo entrevistador e, segundo o 

entrevistado, a relevância desse fator deve ser considerada até certo ponto, mas 

principalmente para serviços com pouco valor agregado, como centrais de atendimento a 

clientes e programação de computador sem nenhum diferencial. 
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O entrevistado fez também uma separação entre os certificados de qualidade, que são 

muitas vezes exigidos nas negociações internacionais,  e a qualidade de entrega do serviço. 

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

O processo decisório da FET, segundo o entrevistado, ainda é baseado em 

relacionamentos (“links”) estabelecidos e a confiança 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 migrações foi 

observada, apesar do mesmo possuir um cargo não vinculado à filial brasileira da FET. 

“A nossa posição 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 são competitivos com outros países, 
principalmente nas atividades de valor agregado. O trabalho em equipe 
também favorece. A nossa atitude em relação a mudança e novos desafios é, 
acredito eu, mais pró-ativa...”  

 
 
4.4.4. Entrevista com Denise 
 
 

Denise é a executiva global responsável pelo processo de migrações de “offshore 

outsourcing” da FET, sendo a gestora do EMO, órgão decisório referenciado na sessão 4.2 do 

presente estudo. É brasileira, 24 anos de trabalho na FET, cujo escritório é situado na filial do 

Rio de Janeiro, Brasil.  

A entrevistada entende que o grande motivador para que as empresas façam 

“outsourcing” é a redução de custos. 

Para a entrevistada, a Índia domina o mercado de “offshore outsourcing”, inclusive no 

que diz respeito às decisões de migração da FET, mas aponta a América Latina como sendo 

uma região de investimento da empresa, em função do Brasil. A China é citada, mas ainda 

como sendo um país de pouca expressão dentro da empresa. 
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A entrevista foi conduzida de forma mais aprofundada para explorar o processo 

decisório da empresa, uma vez que a entrevistada é a atriz principal desse processo. Segundo 

a entrevistada, todo processo de decisão passa pelo EMO. Todos os negócios da empresa que 

envolvam “offshore” têm que ter uma aprovação, mediante uma NOD. O processo é descrito 

e são pré-estabelecidos os critérios de escolha. 

“Existe um roteiro de escolha para cada linha de negócios baseado em 
capacitação técnica associada ao serviço a ser prestado. Algumas localidades 
já são pré-definidas, pois o mercado ou a empresa entendem que possuem 
infra-estrutura adequada e oferta de mão-de-obra com o conhecimento 
requerido. As localidades, então, são identificadas de acordo com critérios 
requeridos pelo serviço, que muitas vezes envolvem fuso-horário, requisitos 
especiais de certificação, linguagem específica de programação, necessidade 
de falar espanhol ou inglês. Tudo isso é analisado em conjunto com o 
conceito de centros de capacitação técnica e aí é determinada a melhor 
localidade.” 

 
O relacionamento interpessoal como fator de decisão foi explorado, mas segundo 

Denise, o objetivo do estabelecimento de um processo formal por parte da FET é exatamente 

eliminar qualquer subjetividade no processo decisório. 

A entrevistada considera que o Brasil é selecionado como destino devido às suas 

vantagens de fuso-horário com os Estados Unidos e Europa, a uma qualidade de entrega já 

comprovada ao longo dos anos, ao sotaque do inglês falado pelo brasileiro, que é mais fácil de 

ser entendido pelos clientes  e ao preço, que apesar de ser mais caro que a India, ainda é 

competitivo, principalmente quando o Brasil faz alianças com outros países com preços mais 

baixos, como é o caso da Argentina. 

A nacionalidade brasileira da entrevistada e o seu desejo de ver o Brasil prosperar 

como destino de migrações dentro da empresa não pode deixar de ser observado. 

“O Brasil já tem serviços gerenciados com os Estados Unidos e tem 
demonstrando uma qualidade de entrega bastante boa. Alguns clientes não 
estão focados necessariamente no preço, mas estão focados num nível maior 
de qualidade, buscando uma solução mais perto de casa e que possa 
funcionar melhor, e é aí que o Brasil sai ganhando com essa história.” 
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4.4.5. Entrevista com Bruno 

 

A linha de negócios de Portfólio, conforme descrito no item 4.1 do presente estudo, é 

responsável pela definição das produções e serviços que a empresa irá oferecer ao mercado. 

Dentro desse grupo existem consultores especializados que participam do processo da 

elaboração, teste de campo e implementação desses produtos e serviços. Bruno é um arquiteto 

de soluções, especializado em “offshore outsourcing” da FET. É brasileiro, 19 anos de 

empresa, cujo escritório é no Rio de Janeiro, Brasil. Participou de diversos negócios globais 

da empresa, sendo a sua experiência mais recente um projeto de 1 ano de duração em uma 

proposta global de “outsourcing” de um grande banco europeu. 

Segundo o entrevistado, os grandes clientes mundiais estão contratando empresas 

especializadas no processo de “offshore outsourcing” para mediar o processo de decisão de 

fornecedores e elaborar os critérios de seleção. 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 à escolha do Brasil como provedor de 

“offshore outsourcing” dentro da empresa, o entrevistado deixa claro que acredita em fatores 

qualitativos no processo decisório, principalmente na interação e nos relacionamentos 

interpessoais e nas redes de influência  

“A decisão é um processo factual, então entra fuso-horário, preço, que no 
Brasil é maior do que a Índia mas é menor do que os Estados Unidos, 
conhecimento de indústria e outros. O processo de escolha, por sua vez, é 
muito emocional. Ele vem muito de executivos que já trabalharam no Brasil. 
Quando o executivo vem para o Brasil e conhece o país, e, melhor ainda, 
quando ele também conhece a Índia, então a diferença é enorme. Ele cria 
laços emocionais com o Brasil” 
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Ainda nessa linha de perguntas, o entrevistado entende que o expatriamento é uma 

forma importante de gerar novos negócios e cita o exemplo da migração indiana para os 

Estados Unidos ao longo dos anos 1990 e muitos obtiveram sucesso e hoje ocupam cargos 

importantes em empresas de TI e também entende que isso poderia ser utilizado pelo Brasil. 

O entrevistado, não só se posiciona a favor do Brasil, mas deixa transparecer que 

existe uma competição entre as filiais, particularmente com a Índia. 

“O Brasil é um segundo lugar distante da Índia. Antigos segundos lugares, 
como o México, já não estão mais com o mesmo preço de TI. Para o 
mercado americano, o fuso-horário do Brasil é favorável. A cultura do 
brasileiro se adapta muito mais ao do americano do que a cultura do indiano, 
apesar do inglês. O inglês também não é a primeira língua do indiano e ele 
fala um tanto embolado. Aqui se fala um inglês melhor do que o indiano, só 
que nós temos menos pessoas. Deveríamos explorar o mercado Europeu, 
pois na Índia é ou inglês ou nada. Não vão investir em espanhol nem francês, 
nem alemão. No Brasil é possível encontrar pessoas que falem essas línguas 
para cumprir cláusulas 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  negócios na América 
Latina para a Europa e EUA” 

 

4.4.6. Entrevista com Pat 

 

Pat é o diretor global responsável por clientes da indústria de comunicações da FET. É 

um americano, residente no Texas, Estados Unidos, que trabalha na matriz da empresa. Ele já 

teve vários assinalamentos globais na Europa, e também na América Latina, e foi um 

expatriado que morou 2 anos no Brasil. É responsável pelo planejamento estratégico de todos 

os negócios da FET relacionados a clientes da indústria de comunicações. Ele possui equipes 

virtuais nos Estados Unidos, Índia, México e Brasil. 

O entrevistado entende que o principal motivador para uma empresa fazer 

“outsourcing” é financeiro. As empresas que não têm como finalidade TI, segundo o 

entrevistado, tentam controlar o seus gastos com TI. Ao longo do tempo, além de não 

conseguirem isso, ainda ficam defasadas em relação à evolução da tecnologia. Com empresas 
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especializadas em “outsourcing”, os contratos são assinados com orçamentos 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 migração de serviços de TI para Dublin, Irlanda em 1991, como forma de suplementar 

a sua equipe nos Estados Unidos. Na época, não havia um movimento para reduzir custos, 

mas sim para buscar recursos técnicos que estavam escassos nos Estados Unidos. Logo ficou 

claro que a redução de custos era uma bonificação adicional à migração de serviços. 

“In 1991 participei do meu primeiro projeto offshore, e, para ser sincero, não 
foi um movimento consciente. Tínhamos carência de profissionais nos 
Estados Unidos e havia disponibilidade em Dublin, Irlanda. Eles falavam 
inglês e achávamos que ia funcionar. Um vez que realizamos o trabalho, 
vimos que a diferença de preços era muito grande”  

 
Os fatores espontâneos apresentados para a escolha de um país em relação a outro para 

a exportação de serviços de TI são, segundo o entrevistado, o conhecimento técnico, o 

conhecimento de negócios, o conhecimento de inglês, 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 questão do fuso-horário, que 

segundo o entrevistado, está relacionado com a flexibilidade de atender melhor o cliente, 

inclusive no que diz respeito a trabalhar com o fuso-horário similar ao do cliente. 

Como fatores determinantes da escolha do Brasil para a exportação de serviços de TI, 

o entrevistado apresenta como principais pontos a diversidade cultural para trabalhar com 

negócios ocidentais, que compõem um aspecto importante do relacionamento interpessoal, 

que, segundo o entrevistado, é fundamental nas relações de negócio. O fuso-horário, o 

sotaque do inglês, que é fácil de ser entendido por um americano, a infra-estrutura e um 

sistema educacional sólido. 

“As maiores forças do Brasil são a sua experiência trabalhando com 
empresas multinacionais, o fuso-horário, o sotaque do inglês. Culturalmente 
é um país acolhedor e muito diplomático. Isso ajuda nos negócios, pois 
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muito é relacionado ao estabelecimento de relacionamentos duradouros. O 
sistema educacional para a classe media é sólido e a infra-estrutura de 
telecomunicações está no lugar.” 

  
O entrevistado mostra ser favorável ao Brasil, quando comparado com outros lugares 

onde possui negócios, principalmente a India. 

“…o custo do Brasil é maior do que o da Índia, mas na minha opinião, você 
recebe por aquilo que pagou e eu tenho mais confiança na capacidade de 
entrega do Brasil. Profissionais com mais experiência, principalmente no 
que diz respeito à capacidade de trabalhar com empresas globais, são mais 
abundantes no Brasil.”  

 
 
4.4.7. Entrevista com Susan 
 
 

Susan é a gerente de programas de um cliente da indústria de telecomunicações da 

FET que possui uma equipe no Brasil realizando trabalhos de “offshore outsourcing”. É norte-

americana, residente em um pequena cidade do meio-oeste dos Estados Unidos e possui 

experiência com equipes internacionais no México e no Brasil. 

Para Susan, a razão principal para que as empresas façam “outsourcing” e 

principalmente o “offshore outsourcing” é para ter ganho financeiro com as reduções salariais 

em países subdesenvolvidos. O uso da palavra “eles” demonstra um distanciamento das suas 

convicções pessoais com a pressão para reduzir custos que sofre no trabalho. 

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

 
 Susan considera que os principais países de “offshore outsourcing” são a Índia, a 

China, a Malásia e países da América do Sul, sendo que o fuso-horário é um diferencial 

favorável para os países da América do Sul. 

Os fatores que foram indicados por Susan para um migração para um país candidato a 

exportar serviços de TI foram: as leis locais, os custos, o sistema educacional existente e a 

capacitação técnica dos profissionais. 
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O entrevistador introduziu os fatores de qualidade e fuso-horário. No que diz respeito 

a fuso-horário, a entrevistada acredita que o conceito de trabalho 24x7 está muito distante da 

realidade da maioria da empresas e que o mesmo fuso-horário facilita. No caso da qualidade, 

a entrevistada afirma que as certificações não são 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 capacitação 

técnica dos recursos. 

“…um dos grandes fatores favoráveis e a atitude e a flexibilidade para 
aprender e fazer o que for necessário para que os projetos sejam bem 
sucedidos. A capacitação técnica é muito boa.” 

 
A entrevistada contribuiu para uma quantificação de diferença de preços no momento 

da escolha. 

“Se os custos se diferenciam em apenas 10% você começa a analisar outros 
fatores, principalmente o histórico de sucesso daquele país. No final, o que 
importa é a confiança. Conhecimento de inglês e fuso-horário também são 
relevantes”. 

 

4.5. Análise Final do Caso 
 
 

A partir de 219 NODs da empresa FET concluídas no período compreendido entre 

Setembro de 2005 a Março de 2006, que continham um componente “offshore”, foi feita uma 

análise de fatores determinantes para que o Brasil fosse escolhido como destino de exportação 

de serviços. Dos 219 negócios, o Brasil foi escolhido em 57, e desses, 30 foram selecionados 

para uma análise mais aprofundada. 

O cruzamento das diversas fontes de informação revelou que o processo de escolha é 

complexo, onde nem sempre todos os fatores estiveram presentes, que existe um componente 

intangível e de difícil quantificação, mas que é possível 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. 
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 É importante fazer uma ressalva para os serviços habilitados por TI, cuja evidência 

empírica sugere seguir um modelo de escolha diferente do proposto nesse estudo. Além do 

Brasil não ser selecionado em nenhum caso durante o período estudado, fica clara uma 

supremacia da Índia nesse segmento de serviços e, apesar de um estudo mais aprofundado ser 

necessário, a baixa qualificação requerida para realizar esse tipo de serviço sugere que o 

preço, associado à fluência na língua inglesa, tem um peso muito mais relevante do que nos 

serviços de TI. 

 

4.5.1. Redução de Custos 

 

As evidências empíricas ou os resultados obtidos na coleta de dados apontam para a 

redução de custos como o principal motivador da empresa para realizar trabalhos de “offshore 

outsourcing” de TI. As evidências sugerem que uma redução de 20% de custos é aceitável 

como motivador de uma migração e que oscilações de 10% entre os preços de países 

candidatos, associados a outros fatores, não são relevantes. Os resultados demonstram que a 

filial Brasileira, mesmo sendo mais cara do que outras filiais, como a Argentina, Egito e a 

própria Índia, ainda conseguiu atrair mais de 25% dos negócios no período pesquisado, 

somente perdendo para a Índia, que atraiu mais de 50% dos negócios. O resultado das 

entrevistas, associado à observação participante do pesquisador indicou que em 1993, 

somente 4 filiais da FET estavam realizando trabalhos de “offshore outsourcing”: o México, o 

Brasil, a Índia e a Irlanda. No período pesquisado, a participação do México é insignificante e 

da Irlanda nula. A razão para o declínio do México e da Irlanda foi atribuída, pelos atores 

contatados, ao fato de ambos os países terem perdido a sua atratividade financeira devido a 

sucessivos aumentos de custos. Os dados sugerem também que a taxa de câmbio brasileira 
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merece preocupação uma vez que oscilações muito fortes dificultam a previsibilidade dos 

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

 

4.5.2. Inglês 

 

Outro fator integrante de todas as unidades de análise foi a necessidade de se ler, 

entender e falar inglês. 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 inglês, quando se comparado com um funcionário da FET na Índia. 

A dificuldade de recrutamento nas diversas tecnologias necessárias associadas ao 

domínio da língua inglesa, fez com que alguns negócios, mesmo tendo o Brasil como primeira 

opção, fossem direcionados para a Índia. A FET tem um programa de capacitação em inglês 

que visa suprir essa carência, mas o conhecimento da língua estrangeira é hoje um limitante 

da força de trabalho disponível no mercado. 

 

4.5.3. Fuso-horário Similar 

 

A posição privilegiada do Brasil em relação ao fuso-horário similar com os Estados 

Unidos e não muito distante da Europa também se mostrou relevante em uma amostra 

significativa de negócios analisados. É interessante notar que essa constatação é contrária à 

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 característica diferenciadora dos países para a realização do trabalho de “offshore 

outsourcing”. A pesquisa empírica demonstrou que os clientes da FET têm preferência por 

locais de destino onde exista um “overlap” de, no mínimo, 4 horas de trabalho por dia, e 
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mesmo em negócios onde a Índia é escolhida, muitas vezes é requerido que os funcionários da 

FET na Índia trabalhem em turnos deslocados para se adequar ao fuso-horário norte-

americano e europeu. 

 

4.5.4. Relacionamento 

 

O relacionamento existente com o país de destino é um fator eminentemente 

intangível mas que se manifestou de diversas formas no estudo. Vários entrevistados hoje 

possuem posições de destaque na empresa no cenário mundial são 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 países de destino nos Estados Unidos e Europa e que agora 

agem como verdadeiros “vendedores” do Brasil como destino junto ao comitê decisório da 

FET. Na análise das entrevistas, foi constatado o uso das palavras “nós”, “nosso” sempre que 

um entrevistado brasileiro que, teoricamente deveria ocupar uma posição neutra na empresa, 

fazia menção a negócios para o Brasil. Da mesma forma, ligações mais estreitas de 

estrangeiros que hoje ocupam posições chaves no processo decisório com o Brasil, inclusive 

com um caso onde um diretor norte-americano da empresa casou-se com uma brasileira, 

foram constatadas. Através da análise empírica das decisões de negócios, esse fator também 

foi determinante em vários negócios. Outra manifestação do relacionamento se refere a 

negócios bem sucedidos realizados pelas filiais brasileiras da FET. Novos negócios foram 

sendo gerados a partir de empreitadas bem sucedidas que datam de 1993. Anos de 

relacionamento geraram a confiança necessária para que novos negócios fossem direcionados 

para o Brasil, mesmo pagando-se um preço acima da Índia, por exemplo. Isso está alinhado 
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com tendências do marketing de serviços onde a fidelização e a qualidade do atendimento 

levam a uma melhor aceitação da marca. 

 

4.5.5. Qualidade 

 

Em diversos negócios, a necessidade de comprovação de certificados internacionais de 

qualidade de desenvolvimento de software, como o modelo do CMMI da SEI, constituíam-se 

em cláusulas eliminatórias. A filial brasileira é capacitada no nível máximo do CMM (CMM 

5). Essa certificação é um cartão de visitas das empresas indianas que investem muito nesse 

processo. As entrevistas também deixaram claro que é necessário separar qualidade de entrega 

de serviços de TI, dos certificados de qualidade. Segundo vários entrevistados, uma maior 

capacitação no CMMI, ou ISO, não são indicadores de que a qualidade de entrega será maior, 

mas são indícios de que a empresa está disposta a investir em metodologias de qualidade. O 

resultado mostra que as certificações são utilizadas mais para marketing e diferencial de 

vendas do que, propriamente, para medir o nível de qualidade de entrega de um fornecedor, 

no entanto, nem por isso deixam de ser importantes. 

 

4.5.6. Capacitação técnica 

 

A capacitação técnica foi outro fator considerado como determinante, mas percebe-se 

que o investimento em capacitação técnica muitas vezes era efetuado pela própria empresa na 

ausência de profissionais qualificados no mercado. É interessante perceber, que, a partir de 

outros fatores, como um projeto bem anterior, mesmo em outra plataforma técnica, ou um 

forte relacionamento com a indústria ou com executivos americanos, um fluxo de 

investimento para a filial brasileira se fez presente. A capacitação técnica é um exemplo onde 
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a elevação da qualidade dos profissionais brasileiros foi subsidiada através de investimentos, 

nesse caso da empresa FET, e a partir daí, uma equipe qualificada acabou sendo um forte 

ponto de partida para futuros negócios naquela tecnologia. Os resultados indicam que a filial 

brasileira é considerada estratégica em diversas plataformas de desenvolvimento e isso gera 

por si só um fluxo de capital que acaba se transformando em mais capacitação, que por sua 

vez gera mais negócios. É uma ciranda de investimento e capacitação que vai fortalecendo a 

posição do Brasil como subsidiária destino de mais de 25% dos negócios da empresa, no 

período analisado. É 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 Indústria 

 

O conhecimento prévio da indústria, ou o conhecimento da indústria 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 é apontado 

como tendo um vantagem competitiva nas indústrias de telecomunicações e financeira. A 

análise empírica do caso em questão apontou que, de fato, na indústria de comunicações, a 

filial brasileira foi a mais escolhida, com 35% das decisões, superando a Índia, que foi 

escolhida em 23% dos casos. Vimos que, além do conhecimento da indústria, outros fatores 

influenciaram essa decisão, como o forte relacionamento com o executivo americano 

responsável pela indústria e uma base sólida de projetos bem sucedidos ao longo dos anos 

também tiveram influência na decisão. Na ausência de alguns desses fatores, como é o caso da 

indústria financeira, onde não foram criados relacionamentos duradouros e onde não existe 

uma gama muito grande de histórias de sucesso da filial brasileira, a escolha da Índia 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 

estão interligados. A ausência de conhecimento anterior da indústria também não foi 

empecilho, como no exemplo da indústria de saúde. A FET não possui grandes clientes na 

indústria da saúde no Brasil, o modelo de gestão da saúde nos Estados Unidos é bem diferente 

do modelo brasileiro e mesmo assim, dos sete negócios analisados no período, cinco vieram 

para a Brasil. Mais uma vez um forte relacionamento com o executivo da indústria, associado 

a casos comprovados de sucesso no últimos quatro anos tiveram um peso grande o suficiente 

para influenciar a decisão. Nessa indústria, é interessante notar que nem mesmo a capacitação 

técnica existe no mercado e investimentos constantes são requeridos para capacitar a força de 

trabalho para prestar serviços 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 análise pesquisadas, fator esse comprovado também nas entrevistas e na análise 

documental da empresa. O investimento feito pela FET no Brasil para atender a uma forte 

demanda local por serviços de terceirização do parque computacional, “hosting”, 

processamento remoto, manutenção de servidores e outros serviços de ITO, acabou se 

transformando em um trampolim para viabilizar a exportação de serviços. A infra-estrutura 

brasileira de telecomunicações, 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. 



  84 

 

CAPÍTULO V – CONCLUSÕES 

 
O objetivo dessa dissertação foi investigar o segmento de TI, mais especificamente a 

terceirização internacional de serviços de TI (“offshore outsourcing) no Brasil e os fatores 

determinantes na escolha desse país como destino para negócios de “offshore outsourcing” a 

partir de um estudo de caso único incorporado da empresa FET. 

Os resultados demonstram que o modelo octogonal proposto no Capítulo II do 

presente estudo responde satisfatoriamente a pergunta de pesquisa, e é uma tentativa, baseada 

em dados empíricos, de explicar o fenômeno de exportação de serviços de TI do Brasil.  

As evidências apresentadas nesse estudo indicam que os fatores observados para a 

escolha de um país para realização de serviços habilitados por TI não são os mesmos do que 

os considerados para a exportação de serviços de maior valor agregado de TI. Como descrito 

em Carmel & Tija (2005), os serviços habilitados por TI, também conhecidos pelo termo 

inglês BPO (“Business Process Outsourcing”) utilizam os recursos computacionais como 

meio para a realização de tarefas, como, por exemplo, os chamados “call centres”. Os dados 

indicam que, nesse estudo de caso, o Brasil não foi selecionado nenhuma vez para realizar 

esse tipo de serviço e o grande destino foi a Índia. Os fatores apontados foram a fluência em 

inglês e o baixo custo de mão-de-obra. O segmento de BPO é o que apresenta a maior 

oportunidade de criação de empregos com baixa qualificação, entretanto, como indicado nesse 

trabalho, nesse setor o Brasil não foi considerado competitivo, face à concorrência 

internacional, principalmente da Índia. 

Quando analisamos os serviços de TI de maior valor agregado, a situação se apresenta 

mais promissora para o Brasil e as evidências 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 redução de custos é o 

motivador principal para que uma empresa seja engajada em atividades de “offshore 
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outsourcing”. É imprescindível que o país a ser considerado apresente custos vantajosos em 

relação aos mercados importantes, sendo os Estados Unidos o principal mercado.  Por outro 

lado, somente o custo mais baixo não é condição necessária para que o país seja selecionado, 

e como descrito nesse estudo, mesmo tendo o Brasil custos mais caros do que algumas filias 

da FET em outras localidades, o país foi selecionado. Seguindo este mesmo raciocínio, não 

foi possível isolar nenhum fator que, por si só, tenha determinado o destino, mas sim que o 

conjunto de alguns fatores estiveram presentes em cada decisão.  

Na análise cruzada de dados, fica claro que existe um conflito entre os processos 

formais da empresa no que diz respeito ao processo de tomada de decisão de destino de 

“offshore outsourcing” e o que na prática vem acontecendo. Fatores intangíveis, 

principalmente o estabelecimento de redes de relacionamento (“networks”) dentro da empresa 

exercem fortes influências para o estabelecimento do destino. Uma das explicações do 

sucesso da Índia nesse mercado tem sido atribuída à migração de indianos para os Estados 

Unidos que, posteriormente, retornaram à Índia ou permaneceram nos Estados Unidos 

ocupando eventualmente cargos decisórios dentro das empresas de tecnologia. Fenômeno 

semelhante foi observado no presente estudo, já que brasileiros, ao longo dos anos, se 

estabeleceram em filiais da empresa analisada, nos Estados Unidos e Europa, e esses 

profissionais hoje ocupam cargos decisórios, cuja neutralidade é inerente ao cargo, mas que 

são grandes incentivadores para que os serviços sejam realizados a partir do Brasil. Da mesma 

forma, as evidências indicam que executivos expatriados no Brasil e que, posteriormente, 

retornaram para os seus países de origem, indicam o Brasil como sendo um destino 

preferencial. Soma-se a isso o fato de que brasileiros, mesmo residentes no país, através da 

possibilidade de trabalhar remotamente, também vêm ocupando altos cargos decisórios no 

processo de migrações “offshore”, e, que os mesmo também indicam o Brasil, temos o 
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estabelecimento de uma “network” que possui um grande poder de influenciar e decidir o 

destino de negócios da empresa e que consistentemente indicam o Brasil como destino.  

As “networks”, por sua vez, não explicam, por si só, o fenômeno observado, uma vez 

que os clientes realizam mais negócios baseados em resultados anteriores satisfatórios, e 

temos que considerar a capacitação técnica dos profissionais brasileiros para entregar os 

serviços requeridos. Vimos que qualidade não tem o mesmo significado do que a obtenção de 

certificados de qualidade que, conforme observado, são importantes para o estabelecimento 

inicial de confiança, mas que por si só não garantem a entrega do serviço. A associação 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 questões de âmbito de política pública, 

principalmente no que tange à formação de profissionais qualificados para atender à uma 

demanda especializada e crescente do mercado de exportações de serviços de TI. A pesquisa 

demonstrou que em alguns casos, o serviço não foi realizado na filial brasileira da FET pela 

falta de profissionais disponíveis no mercado. As qualificações técnicas requeridas para 

exportar serviços de TI, para locais como os Estados Unidos e países da Europa, demandam 

um investimento constante em institutos tecnológicos e universidades que possam suprir essa 

carência de mercado.   

Um outro fator que foi amplamente discutido é o conhecimento de línguas, 

principalmente o domínio da língua inglesa. É necessário que haja uma conscientização por 

parte dos gestores e da sociedade que o inglês é hoje a língua internacional de negócios e que 

o Brasil somente conseguirá um lugar de destaque nas exportações de serviços, caso a barreira 

da língua 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 poderão ser utilizadas para ilustrar o comportamento do mercado em 

face às oscilações do dólar, e outros fatores macro-econômicos. Assim cabem os seguintes 

questionamentos: será que o Brasil continuará a ser atrativo futuramente ou perderá 

competitividade, como o caso do México, ilustrado nesse estudo? É possível gerar um modelo 

matemático para calcular a probabilidade do Brasil ser escolhido usando-se como base o 

modelo octogonal? O peso de cada fator pode ser desmembrado através de regressões lineares 

ou técnicas de análise fatorial? Qual é a importância das multinacionais de TI para o fomento 

das exportações de serviço de “offshore outsourcing”? Os expatriados brasileiros de TI são 

casos de “brain drain” ou atores importantes para o posicionamento do país dentro do cenário 

de exportação de serviços de TI? 
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GLOSSÁRIO 

 
 

BPO: serviços habilitados por TI, do inglês “Business Process Outsourcing”. São serviços 

onde a tecnologia da informação é um meio e não fim. Processamento de cartões, 

processamento de folha de pagamento, serviços de recursos humanos, resultados de exames 

computadorizados são alguns exemplos de serviços habilitados por TI. 

 

Call center: central de atendimento a clientes. As empresas estabelecem centrais telefônicas 

com profissionais próprios ou terceirizados (ver outsourcing) para receber chamadas de 

clientes, relacionadas a dúvidas, problemas ou detalhamentos de serviços. 

 

CMM (Capability Maturity Model)  - Modelo de qualidade divulgado pelo Instituto 

Carnegie Melon que avalia as organizações de acordo com o seu nível de maturidade nos 

processos de desenvolvimento de software. A escala varia de 1 a 5, sendo o nível 5 o máximo 

a ser alcançado. Os níveis 4 e 5 já requerem o uso de análise quantitativa no processo de 

desenvolvimento e manutenção de software e são considerados “alta maturidade”. No Brasil, 

até o momento desse estudo, somente 2 empresas possuíam a certificação de CMM 5. A 

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

 

CMMI (Capability Maturity Model Integration)  - Modelo de qualidade do Instituto 

Carnegie Melon Institute que substituiu o 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 nível máximo 

a ser alcançado. 
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Near Shore Outsourcing – O outsourcing é realizado por um fornecedor pertencente a um 

país adjacente ao país do cliente. É o caso do Canadá e México em relação aos Estados 

Unidos. 

 

Offshore Outsourcing – O outsourcing é realizado por um fornecedor que não pertence ao 

mesmo país 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 funções de TI do cliente (Rajkumar & Mani, 2001).  
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ANEXO A – Roteiro de entrevistas  
 
 

1. Apresentação do pesquisador 

2. Exposição do objetivo da entrevista 

 2.1. Obter autorização para gravação da entrevista 

3. Apresentação 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” 

4. Razões que levam a empresa a fazer “outsourcing” 

 4.1. Buscar fatores já descritos no referencial: redução de custos, suplemento de mão-
de-obra qualificada, foco na atividade “fim” da empresa, impossibilidade de 
acompanhar a evolução tecnológica 

 4.2. Identificar fatores não descritos 

5. Razões que levam a fazer “offshore outsourcing” 

 5.1. Verificar se existe diferença em relação a 4. 

6. Identificar fatores de escolha de um país para “offshore outsourcing” 

 6.1. Buscar fatores já descritos no referencial: redução de custos, fuso-horário, infra-
estrutura, “networks”, mão-de-obra qualificada, conhecimento da indústria, incentivo 
governamental, cultura ocidental, relações pessoais, diáspora, proteção intelectual, 
estabilidade política do país, inglês, qualidade 

 6.2. Buscar outros fatores  

7. Explorar o processo decisório da FET para escolha de um país para  “offshore outsourcing” 

 7.1. Buscar por diferenças entre linhas de negócios, geografias e natureza do serviço 

 7.2. Buscar discrepâncias entre o processo formal e o realizado na prática 

 7.3. Identificar esferas de influência e atuação do entrevistados no processo 

 7.4. Identificar fatores determinantes 

8. O Brasil como destino de “offshore outsourcing” 

 8.1. Validar o modelo Octogonal: redução de custos, mesmo fuso-horário, capacitação 
técnica, conhecimento da indústria, qualidade, inglês, infra-estrutura, relacionamentos 
interpessoais  

 8.2. Identificar atuação dos entrevistados no envio de negócios da FET para o Brasil 
  


