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RESUMO

Devido ao aumento da competicdo e dos custos crescentes de producdo nos seus paises de
domicilio, grandes empresas multinacionais comegaram, no fim da década de 80, a transferir
uma gama significativa das suas operacOes para empresas especializadas com sede em
economias emergentes — as operagOes offshore. No setor de prestacdo de servicos em
tecnologia de informacdo, esta modalidade de operacéo é fregiientemente utilizada em paises
com um bom potencial tecnoldgico, provocando um processo de internacionaliza¢do de suas
empresas. Esta pesquisa teve por objetivo analisar o processo de internacionalizagdo de
empresas brasileiras do setor de tecnologia de informacéo, identificando os fatores que
motivaram a sua internacionalizacdo, as estratégias competitivas utilizadas, bem como o
modelo adotado. O método utilizado foi o estudo de caso, sendo realizadas entrevistas semi-
estruturadas e analise de documentacdo. Entre os principais resultados da pesquisa, pode-se
citar que o crescimento é o principal motivador da internacionalizacdo, destacando-se a
descoberta de um novo motivador: o aumento de valor de mercado. As empresas pesquisadas
adotam estratégias distintas de competicdo nos mercados, trilhando o modelo de

internacionalizacdo de inovacdo (I-Model), em funcéo da agilidade que caracteriza 0 mesmo.

Palavras-Chave: desenvolvimento de software offshore, estratégias de internacionalizacéo,

estratégias competitivas e modelos de internacionalizacéo.



ABSTRACT

As a result of the competition increase and the growth of the production costs in the country
of its headquarters, large multinational companies have started, at the end of the 80’s, to
transfer significant piece of its operations to specialized companies with headquarters in
emergent economies — the offshore outsourcing. In the services information technology
industry, this kind of operation is frequently used in countries with good technological
potential, resulting in the internationalization of its companies. The objective of this study
was to analyze the internationalization process of Brazilian services information technology
companies, identifying the reasons of its internationalization, competitive strategies used and
the internationalization model adopted. The research method used was the case study,
employing semi structured interviews and documents analysis. Amongst the results of this
research, the growth desire is the main reason of the companies internationalization, finding a
new reason: market value increase. The companies have used distinct competitive strategies in
its markets, using the innovation model (I-Model) to expand the operations to foreign

countries, as a result of the agility that characterize it.

KEY WORDS: offshore software development, internationalization strategy, competitive

strategy and internationalization models.
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1 INTRODUCAO

A globalizacdo representa um grande salto na histéria da humanidade. Na sociedade
atual, o acesso a informacdo e as chances de interagir com outras culturas através do acesso
facilitado a comunicacéo tem gerado oportunidades sem precedentes.

A histdria parece indicar que o aprofundamento da globalizacdo na segunda metade do
século XX, especialmente nas Ultimas duas décadas, tem contribuido com profundas
mudancas politicas e econdémicas no contexto mundial. Como pode ser verificado na figura 1,
dois fenbmenos contribuiram para estas mudancas: 0s custos de comunicacdo decresceram
drasticamente e houve um crescimento exponencial de usuarios de internet ao redor do
mundo.

A consequéncia destes dois fendmenos foi uma maior aproximacgao entre 0s povos, 0
aumento da velocidade de transferéncia do conhecimento, melhores praticas e costumes entre
as empresas, assim, proporcionando ganhos de produtividade e qualidade. Se a globalizacéo
proporciona novas oportunidades de negocios para as empresas em geral, 0 mundo conectado
estd exigindo uma maior agilidade, flexibilidade e sensibilidade por parte das empresas em
sua atuacdo regional (SVENSSON, 2001), pois os mercados em que estas estdo envolvidas
ficam disponiveis para competidores internacionais. Apesar da existéncia de barreiras

idiomaticas, maiores custos de transporte e aumento da complexidade das transacdes devido a
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burocracia com processos de importacao e exportacdo, 0s competidores internacionais muitas
vezes podem oferecer seus produtos e servigos com vantagens significativas de qualidade e

custo, colocando em risco a posi¢ao das empresas com atuacao regional (GHOSHAL, 1987).

120 - Communication Cosis = - Internet Users -0
_ (1990 1.5, dollars) - . (percent of total population) ..
_ _ _ United - 50
Satellite States -
charges = ’

100

a0- = European =40
- - - nion -
6l - S S Il". -4a0
Al - © . Emerging Japan _ o
- - . Asia 5
20- ; S S -10
- Telephone - - Warld-
Yawm s 70 @ 1880 % T
Industrial Countries: Capital Emerging Market Countries:
Contrals? Capital Controls?
(percent of all countries) (percent of all countries)

FIGURA 1 - Evolugdo dos custos de comunicagdo e nimero de usuérios de internet
Fonte: Fundo Monetério Internacional (2005)

No Brasil, durante os anos 90, o tema da globalizacdo econémica marcou o debate
sobre a economia mundial e relagdes internacionais do pais. Com a economia estabilizada, a
globalizacdo impacta as empresas nacionais ndo s6 na sua competitividade, mas também na
sua sobrevivéncia.

Um dos setores beneficiados com a abertura da economia brasileira foi o setor de
Tecnologia da Informacédo (TI). O setor é lucrativo nos paises desenvolvidos, sendo uma
grande oportunidade para paises com economias em desenvolvimento. Muitos destes paises
tém uma forca de trabalho farta, talentosa e barata que pode entrar neste negdcio, que €
altamente intensivo em méao-de-obra, com barreiras de entrada relativamente baixas e poucas

economias de escala (HEEKS, 1999).
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Na presente investigacdo, foi analisado o processo de internacionalizacdo de empresas
de prestacdo servicos em TI brasileiras, procurando determinar as motivacdes, estratégias
competitivas e sua adaptacdo aos modelos de internacionalizacdo existentes. Entende-se por
empresas brasileiras aquelas cuja fundacdo foi promovida por capital nacional,
empreendedores brasileiros e matriz atualmente sediada no Brasil.

Objetivando um melhor entendimento da estrutura deste projeto, a seguir, sera
apresentado o encadeamento l6gico. No capitulo 2, serdo abordados a delimitagdo do tema e o
problema de pesquisa. Na seqliéncia, vém elencados os objetivos geral e os especificos. Em
continuidade, no capitulo 4, é desenvolvida a fundamentacéo teorica, incluindo pesquisa sobre
globalizagdo, internacionalizacdo das empresas e vantagem competitiva, fazendo uma anéalise
do mercado dos paises com maior destaque no setor de TI, incluindo o Brasil. Posteriormente,
sera revista a fundamentacdo tedrica sobre estratégias de internacionalizacdo, tipos de
estratégia, modos de entrada e modelos de internacionalizacdo. No capitulo 5, é definida a
metodologia de pesquisa, com descri¢cdo detalhada das fases, desenho de pesquisa e coleta de
dados. No capitulo 6, serdo apresentados os resultados e, por fim; no capitulo 7, serdo

apresentadas as conclusdes, limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras.



2 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA

Pressionadas pelo aumento da competicdo e pelos custos crescentes de producdo nos
seus paises de domicilio, grandes empresas multinacionais comecaram, no fim da década de
80, a transferir uma parcela enorme das suas operacGes para empresas especializadas com
sede em economias emergentes, sendo esta movimentacdo denominada outsourcing ou
operacdo offshore (ORCHARD, 2001). O outsourcing iniciou com a terceirizacdo de
atividades periféricas, ndo estratégicas e intensivas em méao-de-obra. Com o passar dos
tempos, paises como a India, Russia, China, Irlanda, Israel e Filipinas comecaram a perceber
oportunidades para implementar a captacdo desta modalidade de negdcio. Atualmente, a
abrangéncia destas atividades aumentou significativamente, inclusive em atividades
estratégicas, tais como reengenharia de aplicagdes, desenvolvimento de produtos, recursos
humanos, financas, relacionamento com clientes e desenvolvimento de software (ORCHARD,
2001; NEW YORK TIMES, 2003).

Como pode ser verificado na figura 2, enquanto a previsdo de crescimento de gastos
totais em T1 até 2008 é 3% e a de gastos com servicos em T é 6%, a previsdo de crescimento
dos gastos com servicos de TI terceirizados ou offshore é de 40%, sendo bastante atrativa para

as empresas do setor (AT KEARKEY, 2005).
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(US$ Bi)
CAGRY
1,233
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com servigo : e O —
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FIGURA 2 - Potencial mundial da demanda de servigos de TI. A demanda offshore.
Fonte: AT Kearney (2005)

Na induastria de tecnologia de informacdo, ocorre um forte movimento das grandes
corporagdes com sede em economias desenvolvidas, no sentido de transferir grande parte das
atividades para paises onde a mao-de-obra é extremamente qualificada, a oferta de
profissionais é grande e variada, e 0 custo é significativamente inferior ao dos respectivos
paises-sede (DIAMONDCLUSTER, 2002; McCARTHY, 2003; NEW YORK TIMES, 2003).

O mercado de terceirizacao de servigcos de Tl na América do Norte é de 270 bilhGes de
ddlares por ano e o da Europa é de 198 bilhdes de dolares por ano, perfazendo 77% do
mercado mundial. Por sua vez, a América Latina, Asia e Oceania juntos somam 131 bilhdes
de ddlares por ano (AT KEARNEY, 2005). Isto denota a potencialidade da prestacdo de
servicos das empresas com sede na América Latina, Asia e Oceania para a América do Norte
e Europa. Segundo Farrel (2005), no ano de 2003, 3,1% dos servi¢cos de Tecnologia de
Informacdo dos Estados Unidos eram prestados em paises estrangeiros, o chamado Offshore.

A previsao € de que, em 2007, este percentual passe para 6%.

! Compounded annual growth rate = taxa anual de crescimento composta.
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Com o fenbmeno do outsourcing, uma ampla gama de oportunidades de negocios
torna-se disponivel para as empresas sediadas em paises com capacitacdo para tal inserirem-se
no mercado internacional de TI. Para tanto requerendo um posicionamento estratégico
adequado e competitivo, buscando ampliar os negdcios por meio da internacionalizacéo.
Neste aspecto, paises como india e a Irlanda sdo precursores no aproveitamento destas
oportunidades a partir da criacdo de entidades de classe e politicas governamentais de apoio a
exportacdo de servicos relacionados a Tecnologia de Informacdo (LANE, 2001).

Na figura 3, pode-se perceber que o tamanho do mercado doméstico de produtos e
servigos em Tl do Brasil é o terceiro maior entre os paises relacionados, ficando atras somente
do Canada, um pais que pode ser considerado desenvolvido, e da China, um pais que esta
experimentando taxas de crescimento significativas e cujo mercado consumidor é enorme em

funcéo do tamanho da sua populacéo.

0.0%

Software e $30,000
Servicos de IT 24,000 _
‘l 1 Interno [ 1 Exportagdes
$20,000 16,500 o AnA po———-—n—
Tamanho do 15,000 © !
Mercado i i
EJZéJgB) ey LDEOE | 7700 |
milhdes i i
! 2900 2300 1600 1200 1100 800
$0 . 1 1
Canada India China | Brasil Cingapura México Polénia Malasia Filipinas Republica
B oomooe D Tcheca
Software e 35% | 3.17%
Servicos de IT 3.0% 2.85%  2.76%
0,
Tamanho do 2.50A) pe====s=s 0
Mercado em 2.0%  1.56% 14 4106
Porcentagem 1.5% 1 1 . 1.16% 0
I | 1.06% 0.89%
do PIB 1.0% : : B9 0 76%
(2003) — %Y 05% 0 I 0.37%
1 1
1 1
1 1

Cingapura india  Canada

Filipinas Malasia China Republica Pol6énia México
tmmmmo- ! Tcheca

FIGURA 3 - Mercado de software e servicos de Tl em 2003
Fonte: AT Kearney (2005)
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Verifica-se, entretanto, que o mercado de outsourcing e offshoring de servicos de TI
esta entrando na etapa de ajuste. A tendéncia de offshoring superou a fase de euforia e tende a
se estabilizar, mas ndo deve haver nenhuma ruptura que altere drasticamente o cenéario atual.
As ofertas dos paises tradicionais nesta modalidade de servigo ja demonstram, porém, sinais
de fadiga em decorréncia do forte aquecimento do mercado de recursos humanos, ampliando
0s custos e aumentando a rotatividade de pessoal, que quebra a continuidade da prestacéo de
servigos. Este ajuste abre espago para novos atores como o Brasil, pois os compradores de
servicos offshore tém evoluido da mera busca de reducao de custos para a melhoria do nivel
de servico para seu cliente final (AT KEARNEY, 2005).

Os estudos do MIT e SOFTEX (2002) e da AT Kearney (2005) afirmam que o Brasil
possui um setor de tecnologia de informacdo bastante competitivo em nivel internacional,
bastando colocar o devido foco na internacionalizacdo e desenvolver estratégias adequadas
para 0 desenvolvimento do setor. Varias empresas brasileiras ja& detectaram estas
oportunidades e comecaram a operar no mercado internacional com vistas a obter uma fatia
do mercado mundial de TI, desse modo, aumentando seus resultados. Como o processo de
internacionalizacdo destas empresas esta acontecendo? Quais 0s modos de entrada em paises
estrangeiros que estas empresas estao utilizando? Quais as estratégias competitivas utilizadas
para enfrentar os mercados mais desenvolvidos em tecnologia da informagdo? Existe algum
modelo de internacionalizagdo sendo utilizado pelas empresas brasileiras? Estes séo alguns
guestionamentos que 0 presente estudo investigou com o intuito de contribuir ao
desenvolvimento de um setor tdo importante que pode auxiliar muito no crescimento e

desenvolvimento do Brasil.



3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Este estudo teve por objetivo analisar o processo de internacionalizagédo de empresas

brasileiras de prestacdo de servicos do setor de tecnologia de informagéo.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Vinculados ao objetivo geral, foram estabelecidos trés objetivos especificos a serem
alcancados:
a) ldentificar as principais motivacGes da opg¢do estratégica de internacionalizacdo das
empresas;
b) Caracterizar as estratégias competitivas adotadas pelas empresas no mercado
internacional;

c) ldentificar o modelo de internacionalizagéo adotado.



4 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo € apresentada a revisdo conceitual referente a globalizacdo e ao novo
paradigma tecnoldgico, bem como a internacionalizacdo das empresas e a busca da vantagem
competitiva. Posteriormente, vém focalizadas as diversas estratégias de internacionalizacéo,
seus tipos e formas de entrada das empresas no exterior. Por fim, sdo descritos os modelos de

internacionalizacdo existentes nas pesquisas ja efetuadas sobre o tema.

4.1 GLOBALIZACAO E O NOVO PARADIGMA TECNOLOGICO

O termo globalizacdo pode ser utilizado em diversos segmentos do nosso cotidiano:
cultura, educacdo, informacdo, politica e economia. A globalizacdo da economia é um dos
assuntos mais discutidos nos ultimos anos em nivel mundial. Livros e artigos tém sido
escritos sobre o assunto, formando legiGes de defensores, alinhados com a idéia de que a
abertura do mercado mundial oferece oportunidades, até entdo néo existentes, de insercdo na
economia mundial para empresas, paises e blocos econdmicos. Também, existem grupos que
criticam a globalizagdo, alegando que ela serve para aumentar as distancias entre os paises

ricos e pobres.
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O significado da palavra “global”, segundo o Random House Webster's Unabridged
Dictionary (2001), significa “... relativo ao mundo inteiro, mundial, universal”. Para Tabb
(1999), globalizacdo é o processo de reduzir barreiras entre 0s paises para encorajar uma
interagdo politica, econémica e social mais intensa.

Para Crafts e Venables (2001), a globalizac&o caracteriza-se pela reducédo de custos das
interacGes econdmicas de longa distancia e dos seus efeitos na distribuicdo geografica da
atividade econdmica. Mudancas técnicas tém diminuido os custos das interacdes por muitos
séculos, no entanto intervencBes nas politicas econdmicas os mantém altos. Mudancgas na
geografia econémica tém sido mais complexas, pois existem periodos em que a atividade
econdmica tem uma distribuicdo desigual no espaco e outros periodos que se espalha
rapidamente pelo planeta. O mecanismo desencadeante destas mudangas foi, entre outros,
uma maior facilidade de movimentacdo das pessoas, capital e bens, levando a “globalizacéo”.

Ali (2001) define globalizacdo como um grupo de crengas que promovem 0 senso de
conectividade, interdependéncia e integracdo na comunidade mundial. O conceito de
conectividade relaciona-se a idéia de que a distancia geogréfica e o tempo ndo podem ser
barreiras para as pessoas interagirem, participarem e estarem envolvidas em atividades
globais. O conceito de interdependéncia refere-se ao fato de que um evento ocorrido em um
mercado, pais ou industria pode afetar as operacdes e posi¢des de mercado das empresas. A
integracdo, segundo o autor, diz respeito a minimizar os efeitos dos eventos negativos e
maximizar os efeitos dos eventos positivos de forma que toda a comunidade global possa se
beneficiar do desenvolvimento obtido em qualquer regido do mundo.

Czinkota (2005) entende que a globalizacdo é o aumento da freqiiéncia e da duragdo
das conexdes entre paises, buscando as similaridades em atividades de individuos, préticas de
empresas e politicas governamentais. O autor divide 0s negdcios globais em quatro

categorias: bens, servicos, fluxo de capital e investimento direto. Ressalta que as intera¢fes no
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mercado global proporcionam a globalizacdo de culturas, idéias, crencas e ideais politicos.
Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), a globalizacdo encoraja a integracdo internacional, a
qual demonstrou um incremento substancial na ultima década. A globalizacdo aumenta as
oportunidades das empresas disputarem mercados com concorrentes nunca pensados
anteriormente.

Considerando que a literatura apresenta diversas concep¢des sobre o termo
globalizagdo, o presente trabalho utilizard a definicdo proposta por Garret (1998), segundo o
qual, a globalizacdo € entendida como um processo econémico-estrutural que foi
impulsionado pela desregulamentacdo e liberalizagdo dos mercados financeiros e por
mudancas nas bases tecnolégicas do sistema produtivo mundial — telecomunicagdes e
informética. Segundo o autor, isso provocou a intensificacdo da internacionalizacdo dos
fluxos comerciais e financeiros — tanto de investimentos de capitais quanto de investimentos
produtivos, gerando uma maior interdependéncia entre os mercados — tanto de trabalho quanto
financeiro — dos Estados nacionais.

Segundo Fleury (1999), o processo de globalizacdo atualmente vive o terceiro estagio.
O primeiro estdgio foi o da globalizacdo financeira, comecado em 1970, resultante da
desregulamentacdo dos mercados financeiros e ocasionado pelos avangos na computacao e
nas telecomunicac@es. O segundo estagio foi o da globalizacdo comercial, intensificada, nos
anos 80, com a reducdo das barreiras comerciais e pelo desenvolvimento da tecnologia e
logistica dos transportes (CRAFTS; VENABLES, 2001). O corrente estagio, o terceiro, é a
globalizacdo produtiva, com uso intensivo da tecnologia de forma que a producdo e o0s
sistemas de operacdo comecem a ser organizados com uma ldgica global integrada de
producéo.

A globalizacdo produtiva implica em uma mudancga nos padrdes de gerenciamento de

operagdes adotados pelas empresas, especialmente empresas multinacionais, que sdo as
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promotoras do processo de globalizagdo. As empresas multinacionais estdo se transformando
em empresas transnacionais e operacgdes internacionais estdo se tornando globais (PORTER,
1986a; CZINKOTA, 2001; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

Para Mann (2004), a globalizagio dos servigos esta apenas comegando. E possivel
identificar duas ondas de investimentos na qual o setor de tecnologia de informacéo, através
da mudanca da tecnologia e a globalizacédo, afetou a economia.

A primeira onda de investimentos proporcionou a queda do custo do hardware, que
ocorreu, na sua maior parte, devido a inovacdo que suporta a mudanga tecnoldgica
(NAKANO, 1994). De uma forma geral, o investimento de capital em tecnologia da
informacdo gera um retorno maior do que a proporcao 1:1 (um délar investido para um délar
de retorno). Segundo Mann (2004), a ampliagdo dos investimentos em TI tem transformado os
processos de negocio, alterando localizagdes e criando novos produtos (bens e servigos).

A revolugdo da microeletronica deu origem as novas tecnologias de computadores e
telecomunicagdes (NAKANO, 1994; MANN, 2004), que, conjugadas com a mecéanica de
precisdo, provocaram profundas mudancas em toda extensdo da estrutura produtiva.
Sucessivas geragdes de novos mecanismos microeletronicos, cada vez mais potentes, foram e
estdo sendo desenvolvidos e aplicados nas mais diversas areas cientificas, gerando custos cada
vez menores (MANN, 2004). Tal fato ocasionou uma crescente popularizagdo dos
computadores, que, utilizados em grandes redes, foram aplicados nos diferentes estagios de
desenvolvimento de produtos e servicos, processos, producdo, engenharia, compras, finangas
e vendas (NAKANO, 1994).

Uma segunda onda de investimentos em tecnologia estd em andamento em decorréncia
da globalizagdo do desenvolvimento do software (MANN, 2004), gerando uma significativa
diminuicdo dos custos de TI, proporcionando maiores ganhos de produtividade em setores de

servigo que nédo obtiveram reducéo de custos significativos com a primeira onda dos anos 90.
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Segundo Nakano (1994), as inovacgOes tecnoldgicas ocorridas a partir de meados da
década de 70 geraram um novo paradigma tecnolégico-organizacional. Um paradigma
tecnoldgico define-se pelo seu alcance maior, criando novos conjuntos de produtos, servigos,
sistemas e industrias. Conforme o autor, este novo paradigma provocou trés mudangas
significativas descritas a seguir.

A primeira é a profusdo da internet, que associada ao desenvolvimento das
telecomunicagdes e a reducdo dos custos de hardware, criou conexdes entre paises e negdcios
gue ndo existiam antes. Devido a isso, por exemplo, foi viabilizada a criacdo de call centers
em paises com mao-de-obra mais barata. A segunda mudanca é a digitalizacdo dos servicos,
ocasionando a reducdo dos custos de transacdo. Com a digitalizacdo, ao invés de imprimir
informacdes em um papel e enviar pelo correio, a pessoa remete pela internet. Hoje, um
consultor pode prestar servicos atraves de video-conferéncia, eliminando a necessidade de
viagens. O comércio internacional em servicos profissionais cresceu 40% entre 1996 e 2002
(FUNDO MONETARIO INTERNACIONAL, 2005). A terceira mudanca-chave é a
codificagdo da informagcdo em um formato ordenado, a qual reduz a necessidade de
conhecimento especifico para a execucdo de atividades que até entdo exigiam um
conhecimento intenso para execucdo. Estas atividades dizem respeito a utilizacdo de sistemas
especialistas. Atualmente, uma pessoa é capaz de realizar calculos mateméaticos complexos
utilizando uma planilha Excel, sem necessidade de um conhecimento aprofundado em
financas.

O mesmo autor afirma que o novo paradigma tecnoldgico introduziu inovagdes
organizacionais e de gestdo, baseadas na cooperacdo, as quais substituiram as antigas
estruturas hierarquico-funcionais, gerando um deslocamento da vantagem competitiva das

empresas dos custos de producédo para os custos de transacdo e coordenagao.
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Para Tapscott (1997), o novo paradigma tecnologico ocorre através da “nova
economia” ou “economia digital”. Para o autor, doze temas diferenciam a nova economia
(novo paradigma) da antiga (velho paradigma). O primeiro é o de que a nova economia € uma
economia do conhecimento, em que o contetido de conhecimento dos produtos e servigos esta
crescendo significativamente a medida que idéias, informacGes dos consumidores e as
tecnologias passam a fazer parte dos produtos (ex.: cartdes inteligentes, carros inteligentes,
rodovias inteligentes, telefones inteligentes, etc.).

O segundo tema é a digitalizacdo de todos 0s processos na economia. Na nova
economia, a informacdo estd em formato digital: bits. Um terceiro tema € a virtualizac&o.
Com a transformacdo da informacdo de analdgica para digital, as coisas fisicas podem se
tornar virtuais — alterando o metabolismo da economia, o0s tipos de instituiches e
relacionamentos possiveis e a natureza da propria atividade econdmica.

O quarto tema foi denominado, por Tapscott (1997), de molecularizagéo, ou seja, a
antiga corporacdo esta sendo desagregada, substituida por moléculas dindmicas e grupos de
individuos e entidades que formam a base da atividade econémica. A empresa ndo
necessariamente desaparece, mas € transformada. A “massa” torna-se “molécula” em todos 0s
aspectos da vida econdmica e social. O tema cinco refere-se a integra¢do, onde a nova
economia manifesta-se através de interligacbes em redes, integrando moléculas em grupos
que sdo conectados a outros para criar riqueza.

O tema seis diz respeito a desintermediacdo, em que as fun¢des do intermediario entre
produtores e consumidores estdo sendo eliminadas devido as redes. Outro tema € o da
convergéncia. Na economia digital, tem havido uma crescente convergéncia entre setores
econdmicos antes tratados isoladamente: a industria de telecomunicagdes, a industria de

computadores e a industria do conteddo. O tema oito aponta para a inovagdo, em que se
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percebe um compromisso com uma renovagdo continua de produtos e servigos, sistemas,
processos, marketing e pessoas.

O tema nove foi definido como sendo o “produconsumo”, em que se verifica que a
distincdo entre consumidores e produtores é pouco nitida, e a produ¢do em massa vai sendo
substituida pela personalizacdo em massa. Imediatismo é o tema dez. Tapscott (1997) afirma
que, em uma economia baseada em bits, o imediatismo torna-se o principal propulsor e
variavel da atividade econémica e do sucesso comercial.

O tema numero onze refere-se a globalizagdo, fendmeno que ja se tornou senso comum
nos dias de hoje. E, finalmente, Tapscott (1997) aponta a “discordancia” como seu tema doze,
quando ressalta que questdes sociais sem precedentes estdo comecgando a surgir, resultando
possivelmente em grandes traumas e conflitos.

Estes doze temas, de certa forma, oferecem uma sintese de alguns aspectos marcantes
da emergéncia de uma nova economia, denominada pelo autor de “economia digital”. De
maneira substantiva, o que se pode afirmar com seguranca é que nesta economia qualquer
coisa que pode ser digitalizada — ou seja, codificada como um fluxo de bits — é, ou se torna,
informacao.

Informacéo, por sua vez, é algo que tem um alto custo de producdo e um baixo custo
de reproducdo. Algumas informacfes tém valor de entretenimento, outras tém valor
comercial, mas independentemente da fonte do valor, as pessoas tém o desejo de pagar para
obter informacédo. Deste modo, assumindo-se que na economia digital um produto basico a ser
transacionado é informacao, e levando-se em conta que ha, de um lado, um custo associado a
sua producdo; e, de outro lado, um universo de pessoas desejando pagar por informacéo, as
leis basicas de oferta e de demanda ndo se alteram nesta nova economia digital (TAPSCOTT,

1997).
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Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) afirmam que o desenvolvimento de novas tecnologias
como a internet e as redes sem fio estdo provocando profundas mudancas na forma de
conducdo dos negocios. A internet permite uma comunicacdo rapida e uma efetiva
coordenacgdo entre as diversas unidades e operacGes de negocios em nivel mundial. Ela
também facilita o relacionamento B2B (business-to-business) entre fornecedores e clientes, e
aumenta a velocidade na qual a inovacéo é disseminada através do mundo.

Antes da globalizagdo, os mercados nacionais eram segmentados: a maioria das
grandes empresas competia no mercado internacional, enquanto 0s menores negocios
competiam no mercado local ou regional. No entanto, houve uma modificacdo no ambiente
competitivo (ETEMAD, 1994). A globalizacdo removeu barreiras que segmentavam 0s
mercados nacionais e internacionais. Desta forma, esta ficando cada vez mais dificil, quase
impossivel, para pequenas empresas independentes sobreviverem em seus refigios nos
tradicionais mercados protegidos (LEVITT, 1983). Independentemente do porte, as empresas
estdo sendo forcadas a competir lado a lado e necessitam, pelo menos regionalmente, sendo
globalmente, competir em mercados extremamente conectados. Mesmo que a empresa decida
retardar a sua entrada no mercado internacional e simplesmente competir nos blocos
econdmicos do seu respectivo pais, empresas globalmente competitivas podem entrar no seu
mercado doméstico (GHOSHAL, 1987; ETEMAD, 1994; HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2001).

A globalizacdo encoraja a integragdo internacional, que tem sido sensivelmente
aumentada durante a Gltima geracdo. A competicdo global tem aumentado os padrBes de
desempenho em muitas dimensdes, incluindo qualidade, custo, produtividade, tempo de
introducdo de produtos e servigos no mercado e operacOes. Estes padrfes ndo sdo estaticos,
requerendo melhoria continua das empresas e seus funcionarios. Aceitando os desafios

colocados pelos novos padrdes de competitividade, as empresas aumentam suas capacidades,
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e seus funcionarios tém as suas habilidades individuais desenvolvidas (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2001).

Se por um lado, a globalizacéo é o processo que reduz as barreiras entre 0s paises com
vistas a encorajar uma maior interagdo econdmica (TABB, 1999), o processo de adaptagédo
das empresas a negdcios internacionais, quer seja adicionando um departamento de
exportacdo ou contratando profissionais com experiéncia internacional, pode ser chamado de
internacionalizacdo (CALOF; BEAMISH, 1995).

Na proxima secdo, serdo abordados os conceitos de internacionalizagdo, vantagem
competitiva e as razdes pelas quais as empresas buscam a vantagem competitiva através da

internacionalizacao.

4.1.1 Internacionalizagdo das empresas e a busca da vantagem competitiva

Existem muitas definicbes e conceitos sobre internacionalizacdo, pois o0 conceito é
ambiguo e pode variar de acordo com o escopo do fenémeno a ser analisado. No entanto, o
termo “internacionaliza¢do” necessita de um maior esclarecimento. De uma forma geral, tem
sido descrito como 0 movimento externo das empresas ou grupos de empresas em direcao as
operagdes internacionais. Como um ponto de partida, internacionalizagdo poderia ser
considerada como “o processo de crescimento das operagdes internacionais” (WELCH;
LUOSTARINEN, 1988).

O processo de internacionalizacdo possui duas faces: a de entrada e a de saida. A face
de entrada diz respeito a abertura da empresa para buscar negocios com fornecedores
internacionais de produtos e servigcos. A outra face, a de saida, refere-se a busca da empresa

no sentido de vender ou produzir seus produtos e servicos em mercados internacionais. E

importante utilizar um conceito onde as duas faces do processo sdo analisadas, pois 0
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processo de saida é parcialmente dependente do processo de entrada. De uma forma mais
abrangente, parece inapropriado restringir o conceito do mero crescimento do envolvimento
internacional pela face de saida, dada a interconexdo do processo de saida e entrada
(WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Internacionalizacdo ndo é uma atividade separada das outras atividades da empresa.
Ela é uma parte ou consequiéncia da estratégia da empresa (SVANTE, 2000). Fleury (1999)
afirma que a internacionalizagdo pode ser observada sob trés visdes. A primeira visdo a define
como um padrdo de investimento em mercados externos através de analises econémicas, de
propriedade e de vantagens do local (WILLIAMSON, 1983; DUNNING, 1988). A segunda
visdo define a internacionalizacdo como um processo continuo de evolugdo, onde as empresas
incrementam seu envolvimento em funcdo do aumento do conhecimento e do
comprometimento do mercado a ser conquistado (JOHANSON; VAHLNE, 1977; MELIN,
1992). Uma terceira visdo encara a internacionalizacdo como um processo “horizontal,
imutavel caminho para o desenvolvimento” e pode incluir padrbes internos e externos de
expansdo, refletindo nas ofertas ao mercado, na capacidade organizacional, pessoal e
estrutural (WELCH; LUOSTARINEN, 1988).

Calof e Beamish (1995) acrescentam uma quarta visdo ao entendimento de Fleury
(1999), onde a internacionalizacdo é definida como o processo pelo qual as empresas
aumentam o seu conhecimento, direto e indireto, sobre como influenciar transacdes futuras e
estabelecer transa¢fes com outros paises.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) afirmam que as acOes empreendidas pelas grandes
corporacBes mundiais visam adquirir competitividade estratégica e resultados acima da média,
resultados que ultrapassam a expectativa dos investidores caso tivessem feito um investimento
em um outro negécio com o mesmo nivel de risco. Para Porter (1986b, 1989), o

posicionamento determina se a rentabilidade de uma empresa esta abaixo ou acima da média
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da inddstria. Uma empresa bem posicionada pode obter altas taxas de retorno, mesmo que a
estrutura do setor onde ela esta inserida seja desfavoravel e a rentabilidade média do setor seja
modesta.

A base fundamental para o desempenho acima da média a longo prazo é a vantagem
competitiva (PORTER, 1986b, 1989; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Hitt, Ireland e
Hoskisson (2001) definem vantagem competitiva como sendo a implementagdo, por uma
empresa, de uma estratégia de agregacdo de valor muito dificil de ser imitada ou cujo custo da
imitacdo pelas empresas competidoras seja muito alto. A vantagem competitiva s6 é obtida
quando os competidores empreenderam esfor¢os no sentido de reverté-la ou imité-la e
falharam no seu intento. A velocidade na qual os competidores estardo aptos a adquirir as
habilidades para aumentar os beneficios obtidos pela empresa determina a duracdo da
vantagem competitiva.

Para Porter (1986b, 1989), embora uma empresa possa ter inimeros pontos fortes e
fracos em compara¢do com seus concorrentes, existem dois tipos de vantagem competitiva:
baixo custo ou diferenciacdo. A importancia de qualquer ponto fraco ou forte que uma
empresa possui deve resultar no impacto sobre o custo ou na diferenciacdo dos produtos e
servicos. Os dois tipos basicos de vantagem competitiva, combinados com o escopo de
atividades para qual uma empresa procura obté-los levam a trés estratégias genéricas para
alcangar o desempenho acima da média de um setor: lideranca em custo, diferenciacdo ou
enfoque.

A estratégia no enfoque possui duas variantes: enfoque no custo ou enfoque na
diferenciacdo. As estratégias de lideranca em custo e diferenciacdo buscam vantagem
competitiva em um limite amplo do segmento da industria, enquanto a estratégia no enfoque
visa uma vantagem de custo (enfoque no custo) ou diferenciacdo (enfoque na diferenciacao)

num segmento estreito, ou seja, “ser tudo para todos” é uma receita para um desempenho
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abaixo da média, pois significa que a empresa ndo possui qualquer vantagem competitiva
(PORTER, 1986b, 1989).

Se para os Chief Executive Officers (CEOs) de grandes empresas multinacionais, a
dindmica das mudancas é muito grande e consiste em um ponto de preocupacao; para 0S
executivos de pequenas e médias empresas, passa a ser uma grande oportunidade de
desenvolvimento de novos negécios. Isto ocorre porque a possibilidade de entrada no
mercado internacional passa ser uma grande alternativa de expansdo, também abrindo a
possibilidade de obter competitividade estratégica e resultados acima da média (PORTER,
1986a).

Foram identificadas diversas raz0es pelas quais a internacionalizacdo deixou de ser
opcional e passou a ser um imperativo estratégico para as empresas de médio e grande porte.
A primeira delas diz respeito ao crescimento, pois se as empresas querem usufruir das
recompensas dos mercados de capital e manterem os melhores talentos, ndo tém alternativa se
ndo persistirem no crescimento. Para muitas empresas 0s mercados domésticos ja estdo
maduros, necessitando procurar por novas oportunidades em mercados emergentes (GUPTA,
GOVINDARANJAN, 2000; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). As empresas podem
expandir significativamente o tamanho dos seus mercados direcionando-se ao mercado
internacional (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). A maioria das mudancas na fatia de
mercado de uma empresa provém da diminuicdo do mercado dos competidores, sendo mais
facil o ganho de uma fatia de mercado de um novo entrante (GUPTA; GOVINDARANJAN,
2000; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

Outra razdo para a internacionalizacdo é a eficiéncia. Mesmo que uma empresa possua
um volume de vendas que sustente a escala minima de eficiéncia para atuacdo doméstica, ela
podera ser ameacgada por outras empresas com atuacdo internacional com uma escala maior e

vantagem em custo (GUPTA; GOVINDARANJAN, 2000). Neste caso, a internacionalizagdo
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¢ uma forma de aumentar a escala visando a eficiéncia. Para Porter (1989), novos
participantes em uma industria podem afetar o comportamento do setor e a participa¢do no
mercado, bem como a disputa por recursos. Nesta situacdo especifica, as empresas buscam a
internacionalizacdo para obter ganhos de escala e, assim, utiliza-los como barreira para novos
entrantes.

O conhecimento é a terceira razéo, pois, quando uma empresa expande sua presenca
para mais de um pais, ela precisa adaptar seus produtos, servigos e processos as necessidades
ambientais do novo mercado, requerendo o desenvolvimento de talentos locais, alguns dos
quais podem vir a ser utilizados em outros mercados. Em muitos casos, novos produtos e
servigos locais e ou inovagdes em processos tém o potencial de gerar vantagem global
(GHOSHAL, 1987; GUPTA; GOVINDARANJAN, 2000; HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2001). As empresas também podem explorar competéncias principais nos mercados
internacionais, gerando sinergia e ajudando a produzir bens de maior qualidade e servigos de
menor custo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

A internacionalizacdo dos clientes é a quarta razao e refere-se as grandes corporacdes
mundiais. Quando os clientes de uma empresa atuante no mercado doméstico comegam a se
internacionalizar, ela precisa alinhar-se com esta expansdo. Trés motivacfes sustentam esta
afirmacéo. Primeira, o cliente pode exigir consisténcia mundial na coordenacdo do suprimento
de produtos e servicos. Segunda, o cliente pode preferir negociar com um numero reduzido de
fornecedores em uma base de longo prazo. Terceira, permitir que o cliente trate com outros
fornecedores no estrangeiro pode ser um sério risco, pois o cliente pode decidir substituir a
empresa pelo fornecedor estrangeiro no mercado domeéstico (GUPTA; GOVINDARANJAN,
2000). Em outras palavras, este estabelece o conceito do poder de negociagdo do comprador

de Porter (1986b, 1989).
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A internacionalizacdo dos competidores consiste na quinta razéo pela qual as empresas
se internacionalizam, pois se estes comecam a se internacionalizar e a empresa nao, eles
podem usar a sua forca global em pelo menos duas maneiras. Na primeira, 0 competidor pode
desenvolver a vantagem de ser o primeiro a se mover, obtendo crescimento de mercado,
eficiéncia em escala global, proporcionando a possibilidade de ser fonte global de suprimento
para clientes globais. Na segunda maneira, o competidor pode usar a presenca em multiplos
mercados para subsidiar operagfes de forma a competir com atores locais (GUPTA,
GOVINDARANJAN, 2000). Porter (1989) caracteriza a segunda maneira como uma
estratégia de ataque a um lider de mercado chamada de “mero desembolso”, onde o
competidor efetua investimentos massivos no novo mercado, subsidiando precos para obter
ganho de mercado, ou seja, utiliza a lucratividade de outros mercados para atacar um lider em
um novo mercado.

Outra razdo da internacionalizacéo (sexta) é a busca pela economia de escala. Quando
as empresas expandem seus mercados, elas ficam aptas a usufruir economias de escala,
particularmente nas operacGes de manufatura. Com isso, podem padronizar produtos e
servicos além das suas fronteiras usando as mesmas (ou similares) unidades de producao
(GHOSHAL, 1987; PORTER, 1986b, 1989; GUPTA; GOVINDARANJAN, 2000). O ganho
de escala também se reflete no aprendizado organizacional, pois quanto maior o volume
produzido maior o aprendizado acumulado, levando a uma reducdo de custo progressiva
(GHOSHAL, 1987).

A sétima razdo pela qual as empresas buscam a internacionalizacdo é a vantagem da
localizacdo. As empresas podem se beneficiar de instalacfes em outros paises com custos dos
bens e servicos menores. Vantagens de localizacdo incluem acesso a fornecedores, matérias-
primas e clientes (GHOSHAL, 1987; PORTER, 1986b, 1989; HITT; IRELAND;

HOSKISSON, 2001). Uma vez posicionada em uma localizagéo atrativa, as empresas devem
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gerenciar efetivamente suas instalacbes de forma a se beneficiarem da vantagem da
localizagdo (GHOSHAL, 1987).

Na proxima secdo, serd definida a internacionalizacdo das empresas de TI, bem como
realizada uma breve andlise do setor nos paises mais reconhecidos como prestadores de

Servico.

4.1.2 Internacionalizacdo das empresas de Tl

Segundo Orchard (2001), as empresas globais, de uma forma geral, enfrentam
problemas com o alto custo e ineficiéncia dos seus recursos internos. Alguns sintomas da
quebra da eficiéncia dizem respeito aos freqlientes atrasos nos ciclos de entrega de novos
produtos e servicos, multiplos departamentos desenvolvendo as mesmas atividades para o
mesmo objetivo de forma independente e a falta de orcamento para a implantacdo de novas
plataformas tecnoldgicas.

Muitas empresas reconhecem que uma solucdo de longo prazo para estes problemas
envolve re-engenharia de processos e a adogdo de novas tecnologias. Dentro deste contexto, a
terceirizacao parece uma estratégia viavel para gerenciar a mudanca, proporcionando acesso a
recursos especializados, novas tecnologias, entregando eficiéncia e reducdo de custos
(ORCHARD, 2001).

Segundo o autor, a realidade atual da informacao corporativa inclui alguns problemas
que afetam a competitividade, tais como:

a) A estrutura corporativa foi desenhada para o desenvolvimento de produtos e

servigos nos quais a geracdo e a entrega da informacdo € responsabilidade de

departamentos necessarios, mas ndo estratégicos, muitas vezes, redundantes;
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b) Os processos ndo estdo alinhados com a estrutura proporcionada pela web (internet
e intranet), que quebrou o paradigma da entrega da informacéo;

c) Os recursos internos, sua capacitagdo e os orcamentos sao insuficientes para migrar

para novos processos e tecnologias;

d) As estratégias sdao inadequadas para a resolucéo de gargalos e custos excessivos.

Em se tratando de grandes empresas multinacionais espalhadas geograficamente pelo
planeta, os investimentos e as mudancas organizacionais para modificar o processo de geracao
das informacbes e de sua entrega através de sistemas Unicos, desenhados para serem
utilizados pela internet, podem ser muito grandes (ORCHARD, 2001).

Na busca pela vantagem competitiva, reduzindo os problemas relacionados
anteriormente, as grandes corporagdes tém buscado a contratacdo de fornecedores que possam
adicionar valor a sua cadeia de valor a um custo mais baixo que o usual nos seus paises de
origem. Esta busca pela competitividade, juntamente com o surgimento da internet, provocou,
no final dos anos 90, o crescimento significativo do mercado de TI, que resultou em um
aumento muito grande na demanda por profissionais altamente qualificados (LANE, 2001,
ORCHARD, 2001).

A vantagem de custo proporcionada por baixos salarios nas economias em
desenvolvimento (figura 4), quando comparada aos salarios pagos em paises como Estados
Unidos e Japdo, cujos custos de um programador chegam a oscilar entre 44.000 e 63.000
dolares por ano, fez com que empresas de paises desenvolvidos passassem a firmar contratos
com empresas de paises emergentes sob forma de operacdo offshore (LANE, 2001,

CARMEL; AGARWAL, 2002).



Salarios anuais de gerentes
(US$ anuais - 2004)

Salérios anuais de programadores
(US$ anuais - 2004)

india [T 17 g63 india ™ 5 97g
Filipinas ™™™ 51 145 Filipinas [™™ 6,564
Malésia 29,144 China : 7,152

Brasil | 32500 Malésia [ 12,784

China [ 36,244 Brasil -13,492

México M " 43412 México T 14,738
Polbnia [~ 44,945 Polénia " 15,810

Republica Tcheca 48,753 Republica Tcheca 19,260
Cingapura 62,035 Cingapura 33,504

Canada 63,191 Canada 36,464

FIGURA 4 - Salérios anuais de profissionais em Tl
Fonte: AT Kearney (2005)

Operacéo offshore de servigos de Tl ocorre quando uma empresa, normalmente com
sede em um pais desenvolvido, contrata uma empresa de um pais emergente, a qual vai
prestar servicos de desenvolvimento de software, suporte a clientes e outros servicos
relacionados a tecnologia de informacdo. A empresa contratada usualmente possui um
escritério no pais desenvolvido para contatos comerciais e levantamento de necessidades
técnicas, mas a grande maioria dos servigos € prestada no seu pais de origem, onde o custo da
médo-de-obra é menor que do pais da empresa contratante (LANE, 2001; ORCHARD, 2001,
CARMEL; AGARWAL, 2002).

Segundo a Quintegra Solutions (2002), a operacdo offshore, também chamada de
outsourcing, ndo é somente um método de obtencdo da vantagem de custo, mas uma efetiva
estratégia de obter e manter vantagem competitiva, mais ainda se executada como parte de um
programa geral de construcdo de uma empresa de alto desempenho.

A coordenacédo entre os clientes e a operagdo remota (offshore) requer um processo

formalizado de gestdo em funcdo da distancia fisica, muitas vezes envolvendo diferenca de
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fuso horario (LANE, 2001). Em funcdo disso, a utilizacdo de metodologias padrdes de
mercado sd@0 muito importantes para competir no mercado internacional. No caso do
desenvolvimento de software, 0 modelo Capability Maturity Model (CMM) é o mais utilizado
e difundido nos paises com reconhecida capacidade em desenvolvimento de software,
tornando-se praticamente um pré-requisito para a contratacdo de empresas prestadoras de
servico. O modelo foi criado pelo Software Engineering Institute (SEI) e descreve os
principios e praticas nas quais as empresas podem melhorar seus processos de
desenvolvimento de software. E composto por cinco niveis: Inicial, Repetido, Definido,
Gerenciado e Otimizado (LANE, 2001).

A implementacdo do modelo CMM, normalmente, requer um aporte de capital
consideravel com um prazo de maturacdo de pelo menos trés anos para a obtencéo do nivel
minimo requerido pelo mercado internacional, o qual pode variar de acordo com o objetivo da
contratagdo, 0 que eventualmente consiste em uma barreira para novas empresas que nédo
possuam o capital requerido (LANE, 2001).

Quanto as demais atividades relativas a servicos de Tl ndo vinculadas especificamente
ao desenvolvimento de software, comumente, a utilizacdo de metodologias padrdo de
mercado como o Information Technology Infrastructure Library (ITIL) é aceita. O modelo
ITIL foi desenvolvido no final da década de 80 pela Agéncia Central de Computacdo e
Telecomunicagdes dos Estados Unidos (Central Computer and Telecommunications Agency —
CCTA). Esse consiste em politicas de entrega de servi¢cos, suporte, gerenciamento de
aplicacOes, infra-estrutura, seguranca, planejamento e negécios de Tl (AGUIRRE, 2004).

De acordo com Lane (2001), somente a capacidade das empresas ndo basta para
obtencdo da vantagem competitiva, pois 0 pais de origem das mesmas determina a

composicgdo da sua estrutura salarial, interferindo na sua capacidade de competir na base do
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custo. Adicionalmente, as habilidades das empresas offshore dependem da oferta de
profissionais, que esté vinculada ao sistema educacional do pais e da cultura de negocios.

Porter (1986a) afirma que vérias forcas tém provocado significativas mudancas na
competicdo internacional, algumas de uma forma mais continua apds a segunda guerra
mundial; e outras mais recentes: aumento da similaridade dos paises, fluxo de capital entre os
mercados, queda das barreiras tarifarias, reestruturacdo tecnoldgica, o papel integrador da
tecnologia e novos competidores.

Heeks e Nicholson (2002) efetuaram um estudo para analisar as experiéncias dos trés
paises com maior volume e reconhecimento em exportacdo de software e servigos
relacionados (india, Irlanda e Israel), criando um “modelo de sucesso nas exportagdes em
software”. Os autores também investigaram as principais forcas e fraquezas do “segundo
time” de exportadores de software: Russia, Filipinas e China. No estudo, foram analisados 0s
mercados em relagdo a cinco dimensBes: demanda, visdo nacional e estratégia, conexdes
internacionais e confianga, caracteristicas da industria de software e, por Gltimo, os fatores de
entrada e infra-estrutura doméstica. A seguir, sera apresentada a situacdo destes paises e,
posteriormente, uma abordagem histdrica da Tl no Brasil, bem como uma comparagdo da
situacdo atual, baseada no estudo da AT Kearney (2005), em relagdo as dimens6es do trabalho

de Heeks e Nicholson (2002).

4.1.2.1 Mercado de software e servicos relacionados na india, Irlanda e Israel (31s)

A india, Irlanda e Israel, também conhecidos como os 3ls, sdo os paises de maior
experiéncia e volume de exportaces. A natureza da demanda nos trés paises é um fator
critico. O mercado internacional de software e servigos relacionados, que engloba a maior
parte da Tecnologia da Informacdo, teve um crescimento anual de dois digitos nas décadas de

80 e 90, existindo uma grande diferenca entre a oferta e a demanda de produtos e servigos. A
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india (HEEKS; NICHOLSON, 2002; LANE, 2002; MIT; SOFTEX, 2002) e a lIrlanda
(HEEKS; NICHOLSON, 2002; LANE, 2002) possuem um mercado interno relativamente
fraco, o que incentivou as empresas de software a investirem na exportacdo (HEEKS, 1996).

A presenca de uma estratégia nacional para a exportacdo de software é vital para o
sucesso de uma nacgédo que realmente deseja obter uma fatia do mercado internacional do setor
(BALASUBRAMANYAM; BALASUBRAMANYAM, 1997). Estes trés paises ttm uma
estratégia nacional para promover a industria de software e servicos relacionados em geral.
No entanto, eles vao além disso, pois os 3Is possuem uma visdo compartilhada entre
governantes e empresarios sobre o que a industria de software pode fazer pelas economias dos
respectivos paises.

Sob a dimens&o das conexdes internacionais e confianga, Heeks e Nicholson (2002)
definem o conceito de “diaspora”, que consiste na imigracdo de muitos profissionais de
economias em desenvolvimento para economias desenvolvidas na busca de melhores
oportunidades de estudo e de trabalho. Segundo os autores, muitos destes profissionais néo
retornam aos seus paises de origem, mas tornam-se pontos de contato para negocios. No caso
da Irlanda e Israel, muitas pessoas imigraram fugindo da pobreza e da perseguicéo,
especialmente, antes da constituicdo de seus paises. Nos anos 90, muitos profissionais de
software da India foram trabalhar em paises desenvolvidos em projetos como o bug do
milénio, alguns destes profissionais tornaram-se executivos de empresas estrangeiras e hoje
fazem parte do processo decisorio sobre opera¢des offshore (HEEKS; NICHOLSON, 2002;
LANE, 2002; ARORA; GAMBARDELLA, 2005).

Quanto a confianga, os trés governos ajudam as empresas fornecendo informacgoes
sobre 0 mercado, organizando e dando subsidios para participacdo em feiras internacionais e
suportando a formacdo de associacdes das industrias, como a National Assoaciation of

Software and Services Companies (NASSCOM), entidade que reline os maiores exportadores
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de software da India. Nos 3ls, as empresas ajudam-se a si mesmas, assumindo riscos e custos
de manter subsidiarias no exterior. Adicionalmente, 0s governos encorajam 0s investimentos
estrangeiros através do oferecimento de reducdo de impostos e implementando outros
beneficios ndo financeiros. Como resultado, por exemplo, a maioria das grandes empresas de
Tl do mundo possui subsididrias na India, bem como outras multinacionais lideres de
mercado (HEEK; NICHOLSON, 2002). Contudo, na india, o rigor percebido para protecdo da
propriedade intelectual é de apenas 3,4 em uma escala de 1 a 10 (PORTER et al., 2005) e 73%
do software utilizado no pais é considerado pirata, contra 38% na Irlanda e 33% em Israel
(BUSINESS SOFTWARE ALLIANCE, 2005).

Segundo Heeks e Nicholson (2002), apesar do conceito de diferenciacdo nos 3ls ser
distinto, existem similaridades em trés aspectos. O primeiro é a competi¢do entre as empresas.
A induUstria de software dos trés paises é dominada por empresas privadas, com participacdo
de algum capital estrangeiro e com um nivel de concentracdo relativamente baixo. Os 3ls
possuem centenas de empresas, normalmente, com uma quantidade de empregados que varia
entre 50 e 500. O segundo aspecto é a organizagio em clusters. Na india, as empresas estio
localizadas em poucos locais: Bangalore, Mumbai, Chennai, Delhi e Hyderabad. Na Irlanda,
em Dublin e Cork; e, em Israel, em Tel Aviv, Haifa e Jerusalém. A formacdo em cluster traz
grandes beneficios: rapido intercdmbio de informacGes, economias de localizacdo (¢ mais
barato fornecer infra-estrutura para empresas agrupadas do que dispersas geograficamente). O
terceiro aspecto é a colaboracéo, que se traduz na habilidade das empresas trabalharem juntas
em politicas legais, acdes de marketing no exterior, pesquisa de marketing e melhores praticas
de distribuigéo.

Na dimensdo de fatores de entrada e infra-estrutura doméstica, definida por Heeks e
Nicholson (2002), vérios fatores podem ser avaliados: pessoas, tecnologia, finangas e

pesquisa e desenvolvimento. Possivelmente, o fator mais critico nos 3ls é a habilidade,
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especializacdo e tamanho da forca de trabalho. India e Israel possuem excelentes
universidades e uma legido enorme de profissionais com formacdo tecnocientifica. O
desenvolvimento da especializagdo em TI foi devido a uma intervencdo deliberada do
governo. Outro ponto forte dos trés paises é o idioma, pois a maioria dos profissionais (sendo
todos) possui fluéncia no idioma inglés, o idioma padrdo do mercado de Tl (HEEKS;
NICHOLSON, 2002).

A uma primeira vista, o custo de médo-de-obra parece ser o ponto principal do sucesso
dos trés paises. No entanto, uma pesquisa realizada entre clientes demonstra que a habilidade
de suprir a oferta para a demanda é mais importante do que os custos baixos (HEEKS, 1996).
Evidéncias na Irlanda apontam que a exportacdo de software continua crescendo, apesar do
custo de médo-de-obra exceder o custo dos paises vizinhos na comunidade européia (HEEKS;
NICHOLSON, 2002). A Irlanda efetuou investimentos significativos no seu sistema
educacional com vistas a preparar 0 pais para atrair investimentos. Nos anos 60, o
investimento em educacgéo era de 3% do PIB; nos anos 70, passou a ser 6,3% do PIB; e,
atualmente, é de 5,5%. Adicionalmente, adequou o foco das instituicfes de ensino para as
areas de engenharia e TI, incentivando os estudantes a ingressarem nestas areas ao invés das
profissdes tradicionais nos anos 80. O governo investiu 1,725 bilhGes de ddlares para a
criacdo e melhoria de institutos de tecnologia (ARORA; GAMBARDELLA, 2005). Israel
vende e exporta mais pela sua qualidade do que pelos precos baixos (HEEKS; NICHOLSON,
2002).

No aspecto da tecnologia, Israel e a Irlanda tém se beneficiado de uma sélida infra-
estrutura tecnolégica de hardware, software e comunicacdo digital, que, pelo menos nos
locais onde estdo os clusters, sdo equivalentes a dos paises dos clientes (HEEKS;
NICHOLSON, 2002). A Irlanda, no inicio dos anos 80, possuia uma infra-estrutura de

telecomunicagdes impropria para atrair empresas de alta tecnologia. Até que o governo
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investiu aproximadamente 2 bilhGes em dolares na melhoria, que foi alcancada em 1987
(ARORA; GAMBARDELLA, 2005). Nos primeiros anos de entrada no mercado, a infra-
estrutura da India era muito fraca. No entanto, o governo fez investimentos significativos
através da captacdo de investimentos com fundos de pensdo (HEEKS; NICHOLSON, 2002).

Quanto a questdo financeira, 0os governos dos 3ls agiram ativamente para estimular o
suprimento de capital de risco para empresas de software. Todos tém usado 0s mecanismos de
reducdo de impostos, subsidios de marketing, empréstimos, atualizacdes na legislagdo e
desburocratizagdo. Na India, o governo adotou diversas medidas para incentivo & exportagio
de servicos de TI, tais como reducdo da taxa de importacdo de hardware e software basico
para desenvolvedores de software, reducdo de impostos cobrados por conexdes de satélite,
reducdo de impostos sobre despesas de viagens para o exterior e desvalorizacdo da Rupia
(moeda local) para beneficiar as exportacbes, ocorrida em 1991 (ARORA,;
GAMBARDELLA, 2005).

O pais proporciona isencdo total de impostos sobre a receita e lucro obtidos com
exportacdes de softwares e servicos de TI, beneficio valido até 2010. A qualificacdo para este
beneficio exige que a empresa se estabeleca em um Parque Tecnoldgico, que funciona como
uma zona de producdo para exportacdo (ZPE), e que obtenha um volume minimo de
exportacao, acertado com a autoridade legal, calculado em fungdo dos gastos com hardware
importados e despesas com mao-de-obra. Esses beneficios estdo alinhados com as regras da
Organizacdo Mundial de Comércio (OMC), a qual permite que subsidios sejam outorgados a
paises ou regides economicamente deprimidas, detentoras de renda per capita inferior a 1.000
dolares por ano, como no caso de: Bolivia, Camardes, Congo, Cote d'lvoire, Republica
Dominicana, Egito, Gana, Guiana, india, Indonésia, Quénia, Marrocos, Nicaragua, Nigéria,
Paquistdo, Filipinas, Senegal, Sri Lanka e Zimbabue. Além do mais, as empresas pagam

impostos de importagcdo mais baixos para aderirem a padrdes de qualidade como o 1SO 9000 e
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CMM, assim como reembolso de despesas aos que atingirem esses padroes (AT KEARNEY,
2005).

Na Irlanda, em 1981, o governo criou incentivos fiscais para grandes corporacdes,
pagando, estas, em torno de 12,5% de carga tributaria sobre seus produtos e servicos,
enquanto esta chega a 39,5% nos Estados Unidos, 40% na Alemanha, 30% no Reino Unido e
34% nos paises vizinhos, como Bélgica, Franca e Holanda (ARORA; GAMBARDELLA,
2005). Os trés paises realizam investimentos relevantes em pesquisa e desenvolvimento
(P&D), diretamente através do governo e indiretamente a partir da reducdo de impostos para o
setor privado. Israel possui 0s maiores investimentos em P&D dos trés paises, onde o governo
subsidiou o desenvolvimento de projetos em multimidia, sinais de telecomunicacdo e
criptografia, largamente utilizados, especialmente, na internet (HEEKS; NICHOLSON,
2002).

Ainda em relacdo a Irlanda, pode-se acrescentar que o pais é conhecido como o “Vale
do Silicio Europeu”. Uma vantagem significativa é a participagdo na comunidade européia,
que lhe concede alguns privilégios em negociagdes. O pais € um centro de convergéncia na
Europa, ndo somente para desenvolvimento de software, mas também para fabricacdo de
hardware. Atualmente, sete dos dez maiores Vendedores Internacionais de Software (ISVs -
International Software Vendors) possuem operacdes na Irlanda (LANE, 2001).

A seguir, no quadro 1, apresenta-se um breve resumo das principais caracteristicas dos

mercados da India, Irlanda e Israel:
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india Irlanda Israel

Demanda Grande demanda Grande demanda Grande demanda

externa; baixa externa; baixa externa; baixa

demanda interna demanda interna demanda interna
Visdo Nacional e |Viséo e estratégia |Visdo e estratégia Visdo e estratégia
estratégia presente; servicos de|presente; servicos presente; exportacéo

software para a relacionados a de produtos

cadeia de valor produtos para desenvolvidos no pais,

multinacionais, gerando inovacgéao e

gerando diversificacao|diferenciacdo

Conexdes Diaspora e conexdes|Diaspora e conexdes |Diaspora e conexdes

Internacionais e  |criadas pelo estado; |criadas pelo estado; |criadas pelo estado;

Confianca reputacédo e reputacdo e confianca |reputacéo e confianca
confianca

Caracteristicas da |Alguma competicdo; |Alguma competicdo; |Forte competicéo;

IndUstria de clusters e clusters e clusters e

Software colaboracao colaboracao colaboracao

Fatores de entrada|Capital humano Capital humano Capital humano

e infra-estrutura  |capacitado e de capacitado e de baixo |capacitado e de baixo

doméstica baixo custo; custo; setor de custo; setor de
adequando setor de |telecomunicacdes telecomunicacdes
telecomunicagdes; [forte; acesso ao forte; acesso ao
acesso ao capital, capital; alguma base |[capital; base de P&D
sucesso relativo de |de P&D significativa
P&D

QUADRO 1 - Resumo das caracteristicas dos mercados da india, Irlanda e Israel
Fonte: Heeks e Nicholson (2002)

4.1.2.2 Mercado de software e servicos relacionados na Russia, Filipinas e China

Sob a dimensao da demanda, Heeks e Nicholson (2002) afirmam que as estatisticas séo
dificeis de serem obtidas na RuUssia, pois existe um histérico de manipulacdo do Estado e
desconfianga nas fontes. Estima-se que as receitas com exportacao de software e servi¢os no
ano de 2000 foram algo entre 60 milhdes e 100 milhdes de dolares (LAKAEVA, 2000g;
AMERICAN CHAMBER OF COMERCE IN RUSSIA, 2001).

Do total de exportacbes, 30% foram produtos tipicamente surgidos em nichos de
mercado, como reconhecimento de texto, antivirus e aplicacdes relacionadas a games com um

conteddo fortemente cientifico e tecnoldgico (LAKAEVA, 2000b).
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Os demais 70% foram tipicamente trabalho de desenvolvimento offshore. A industria
de desenvolvimento offshore russa é dividida em dois principais segmentos. No primeiro,
existem em torno de 100 empresas com cerca de 10 a 20 funcionarios fazendo pequenos
trabalhos e obtendo contratos no circulo de relacionamentos. No segundo segmento, existem
em torno de 10 empresas com cerca de 50 a 300 funcionérios, cujo controlador societario é
estrangeiro. Motorola, LG, Samsung, Intel, Microsoft, Sun Microsystems e Boing abriram na
Russia seu proprio centro de desenvolvimento de software (LAKAEVA, 2000a; AMERICAN
CHAMBER OF COMMERCE IN RUSSIA, 2001).

Filipinas é o segundo pais em desenvolvimento no ranking dos locais para
desenvolvimento offshore em volume de exportacdes, perdendo apenas para a India. No
entanto, uma analise mais detalhada revela que as atividades de exportagdo englobam servicos
relacionados com Tl como um todo, cobrindo ndo somente o desenvolvimento de software,
mas também operacfes de servicos em dados, como entrada de dados, digitalizacao,
transcricdo e servigcos de help desk e call center. Estes servigos sdo bastante significativos,
incluindo empresas como Barnes & Noble e América Online (HEEKS; NICHOLSON, 2002).

As exportagOes oficiais das Filipinas, no ano 2000, foram aproximadamente de 200
milhdes de dolares, mas ndo é claro se este montante abrange os servigcos de Tl como um
todo. A fundacdo dos servicos relacionados a Tl nas Filipinas foram as instalacdes militares
americanas da base aérea de Clark e a base naval de Subic Bay, ao redor das quais foi criada
uma estrutura de primeiro mundo, que propiciou um bom ambiente de negdcios.
Posteriormente, foram realizados investimentos que criaram novas bases, com ganhos
adicionais na infra-estrutura. Como resultado, a existéncia de bases militares dos Estados
Unidos fez com que os profissionais tenham um bom conhecimento das praticas de negocios

americanas (HEEKS; NICHOLSON, 2002).
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Em contraste com outras economias em desenvolvimento, a China tem um mercado
domestico de software muito forte desde os anos 80. O total das vendas domésticas de
software foi cerca de 14,5 bilhdes de ddlares em 2004 (AT KEARNEY, 2005) com
aproximadamente 180.000 pessoas empregadas no setor em mais de 1.000 empresas, com
uma taxa de crescimento em torno de 20% ao ano (MIT; SOFTEX, 2002). Como resultado do
foco doméstico, contrastando com a orientacdo de exportacio da india, as exportagdes de
software da China séo relativamente pequenas, cerca de 130 milhdes de ddlares. A industria
de prestacdo de servicos em software do pais estd seguindo a trilha da ja bem-sucedida
indUstria de hardware, cujos maiores fabricantes mundiais estdo instalados neste (HEEKS;
NICHOLSON, 2002; AT KEARNEY, 20005).

Sob a dimens&o da visdo nacional e estratégia, as empresas Russas ndo possuem uma
visdo clara da estratégia de crescimento da exportacdo de software no pais, normalmente
trabalhando pelos seus préprios meios, com poucas intervencdes do Estado no sentido de
suporta-las, ao contréario do que ocorre nos 3ls. Nas Filipinas, o governo tem encorajado as
exportacdes relacionadas a T1, mas fora da area dos grandes clusters (HEEKS; NICHOLSON,
2002). Na China, o tamanho da economia é o principal atrativo para empresas de prestacao de
servico em software a se instalarem no pais. O governo demandou 14,2% do total do mercado
de software em 2002 e utiliza as compras governamentais como instrumento de atratividade e
apoio para novas empresas, inclusive concedendo incentivos fiscais. Se por um lado esta pode
ser uma vantagem, para algumas empresas esta estratégia governamental pode ser um
limitante, pois algumas empresas ndo possuem capacidade para atender outros clientes fora do
governo (ARORA; GAMBARDELLA, 2005).

Segundo AT Kearney (2005), a China possui as seguintes praticas de fomento:

a) Politicas de reducdo de impostos sobre a renda como contrapartida ao aumento das

exportacoes;



b)

d)

9)

h)

)
k)
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Reembolso de parte do imposto de valor agregado (VAT) para uso em pesquisa de
software e expanséo da producao;

Isencdo de impostos de valor agregado (VAT) e de impostos aduaneiros para
equipamentos importados, software e acessorios;

Reducdo adicional de impostos para empresas com importancia “estratégica” (sem
critérios claramente definidos);

Pagamentos de compensagdes e treinamentos corporativos sdo dedutiveis de
impostos;

Reducdo de impostos para equipamentos para centros de P&D que fornecem
servicos a clientes estrangeiros;

Financiamentos com taxas de juros inferiores a média do mercado para empresas
exportadoras do setor;

Fundo para o desenvolvimento do segmento de pequenas e médias empresas;
Fundos e subsidios para obter certificacdes de qualidade pelas empresas
exportadoras (GB/T19000-1SO9000 e CMM);

Fundos de apoio a programas de treinamento no exterior;

Fundos para que empreendedores estrangeiros estabelecam empresas de software
na China;

Infra-estrutura e servicos de telecomunicacéo de padréo internacional a baixo custo

nos Parques de softwares;

m) Servicos de suporte para estabelecer uma nova empresa;

n)

Servicos de seguro de crédito para exportacdo, oferecidos pelas agéncias do

governo.

Na dimensdo de conexdes internacionais e confianga, as empresas russas possuem

valiosas conexdes internacionais e investimentos estrangeiros, tendo passado por uma recente
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diaspora dos seus profissionais para os Estados Unidos e Israel, criando uma rede de contatos
que ajuda nas exportacfes. No pais também existe um significativo indice de pirataria, onde
71% do software utilizado é considerado pirata (BUSINESS SOFTWARE ALLIANCE,
2005), com um sistema legal fraco, percepg¢des de corrupgdo e uma burocracia que restringe o
desenvolvimento de negécios (HEEKS; NICHOLSON, 2002).

Em relacdo as Filipinas, estima-se que cerca de 7 milhdes de filipinos trabalhem no
exterior, servindo de canal de divulgacao e de pontos de contato para negécios. No aspecto de
confianga no pais, investimentos estrangeiros sdo dificeis de serem feitos, pois existe uma
percepcdo de que existe instabilidade politica, corrupcdo e salvaguardas legais fracas, sob o
ponto de vista ocidental (HEEKS; NICHOLSON, 2002). O rigor percebido no pais para a
protecdo da propriedade intelectual € de apenas 2,7 em uma escala de 1 a 10 (PORTER et al.,
2005) e em torno de 71% do software utilizado no pais é considerado pirata (BUSINESS
SOFTWARE ALLIANCE, 2005).

Na China, o cluster de Hong Kong fornece um inestimavel contato com o mercado
internacional através das multinacionais instaladas, que geram muitos contatos de negdcios
em inglés com o resto do mundo, mas existe uma percepcdo de corrupgdo, um estilo
autocratico e burocratico de negdcios, alto nivel de pirataria e potencial para uma
instabilidade politica massiva (HEEKS; NICHOLSON, 2002). No pais, o rigor percebido para
a protecdo da propriedade intelectual é de apenas 3,6 (PORTER et al., 2005) e 92% do
software utilizado no pais é considerado pirata (BUSINESS SOFTWARE ALLIANCE,
2005).

Sob a dimensdo das caracteristicas da industria de software, a RUssia possui clusters
em “cidades do silicio”, locais onde havia os institutos de educagdo técnica e centros de
pesquisa e desenvolvimento, como S&o Petersburgo, Moscow e Novosibirsk. Na China,

existem alguns clusters de empresas de software. O parque de ciéncia e tecnologia de
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Zhonguancun em Beijing representa o vale do silicio da China, onde estdo localizadas
subsidiarias da IBM e a Microsoft e vérias outras empresas de software. Também existem
outros clusters nas areas de Shangai e Dallan (HEEKS; NICHOLSON, 2002). O governo
custeia uma parte significante da atividade cientifica, pelo menos 30% das empresas sdo de
propriedade do governo. A industria de Tl chinesa é composta de varias pequenas empresas
cuja habilidade de competir em larga escala é limitada (ARORA; GAMBARDELLA, 2005).

Em relacéo a fatores de entrada e infra-estrutura doméstica, a RUssia possui uma 6tima
infra-estrutura humana, pois a educacao técnica foi muito forte por anos. A RUssia é o terceiro
pais do mundo em cientistas e engenheiros per capta. Uma consideravel percentagem destes
cientistas teve experiéncia em projetos na industria nuclear, espacial, militar e
telecomunicagdes e movimentaram-se para a inddstria de software. Apesar da grande
experiéncia dos profissionais, o custo da mao-de-obra é relativamente baixo, equivalente ou
menor que o custo da india (AMERICAN CHAMBER OF COMMERCE IN RUSSIA, 2001).

A Russia possui algumas fraquezas de infra-estrutura, com um pobre suporte de
finangas, marketing e um setor de telecomunicagdes caro e limitado. Os recursos humanos séo
bons tecnicamente, mas muitos possuem limitag6es de fluéncia no idioma inglés, com pouco
conhecimento das praticas de negdcios no ocidente. As empresas ndo costumam fazer
pesquisa de marketing e existe uma forte resisténcia na abertura de escritdrios no exterior
(HEEKS; NICHOLSON, 2002).

O modelo de exportacdo das Filipinas é baseado no sistema educacional. O inglés
americano é ensinado em todas as escolas e o indice de analfabetismo é em torno de 6%, 0
menor da Asia. A educacdo superior recebeu significativos investimentos no sentido de
desenvolver as habilidades em Tl na forca de trabalho. O pais possui fraquezas similares as da

Russia. A estrutura geral de rodovias, hotelaria, hardware e telecomunicacdes é pobre. O
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custo da méo-de-obra é baixo, mas existe um sentimento que é ligeiramente maior que o da
india (HEEKS; NICHOLSON, 2002).

O modelo de exportacdo da China, mais uma vez, apresenta problemas similares ao da
Russia. Os profissionais possuem habilidades de programacdo muito grandes, mas existe um
limitador quando o escopo a ser contratado é maior. Com exce¢do de Hong Kong, o idioma
inglés é um limitador, bem como o conhecimento das praticas de negécios do ocidente. O
acesso a financiamentos ¢é dificil (HEEKS; NICHOLSON, 2002).

Na sequéncia, no quadro 2, descreve-se um breve resumo das principais caracteristicas

dos mercados da Russia, Filipinas e China:

Demanda

Russia
Grande demanda
externa

SIRES
Grande demanda
externa

China
Grande demanda
externa; alta
demanda interna

Visao e estratégia|Alguma Estratégia
-~ . : ratégi resent r
Visio Nacional e ausente,_algum estratégia de presente para
- foco servicos de |governo software em geral
estratégia .
software relacionada a
servicos de Tl
Diaspora; Diaspora; Diaspora e o
~ Deficiéncia de Deficiéncia de contato de Hong
Conexoes . ) PN
L confianca e confianca e Kong; Deficiéncia
Internacionais e . . .
. conhecimento; conhecimento; de confianc¢a; alto
Confianca ! . . . )
alto nivel de alto nivel de nivel de pirataria
pirataria pirataria
Caracteristicas da |Alguns clusters  |Alguns clusters [Alguns clusters
Inddstria de
Software

Fatores de entrada
e infra-estrutura
domeéstica

Capital humano
capacitado e de
baixo custo;
Conhecimento
sobre finangas,
marketing e
telecomunicacdes
pobre; baixo
conhecimento de
inglés e auséncia
de niveis de alto
de profissionais

Capital humano
capacitado e de
baixo custo; infra-
estrutura
baseada no
agrupamento
fisico; Infra-
estrutura geral
fraca

Capital humano
capacitado e de
baixo custo;
alguma infra-
estrutura fisica;
Conhecimento
sobre finangas;
baixo
conhecimento de
inglés e auséncia
de niveis de alto
de profissionais

QUADRO 2 - Resumo das caracteristicas dos mercados da Russia, Filipinas e China

Fonte: Heeks e Nicholson (2002)
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4.1.2.3 Mercado de software e servicos de TI relacionados no Brasil — Uma abordagem
historica e analise da situacdo atual
Para que se possa obter uma andlise historica do desenvolvimento da prestacdo de
servigos em TI é necessario, primeiramente, realizar uma analise da evolucéo do Tl como um
todo. Para tanto a analise serd executada em duas fases distintas da histdria econdmica
brasileira: até 1992, em um contexto de substituicdo de importacdes; e, a partir de 1993, em

um contexto de competicao global.

a) Analise do periodo 1972 a 1992

Nos anos 70, o Brasil possuia um governo militar que priorizava o desenvolvimento ao
invés da importacdo. Em 1972, foi editada a Lei de Informética, que criou uma reserva de
mercado com o0 objetivo de proteger das importacGes os produtores de minicomputadores
(mais tarde microcomputadores) e seus periféricos. O objetivo principal foi desenvolver
competitividade da industria local (ARORA; GAMBARDELLA, 2005).

Entre 1975 e 1992, vigorou a Politica Nacional de Informatica (PNI), da qual
resultaram dois Planos Nacionais de Informéatica e Automagdo (PLANIN | e II). Weber
(1994) declara que apesar de explicitado no PLANIN 1 e Il que o software era prioritario, isto
ficou s6 na “letra da lei” e nunca foi devidamente praticado. Neste sentido, Evans (1995)
afirma que, desde o inicio, a politica brasileira de informatica privilegiou o hardware,
tratando o mercado de software como subproduto das vendas de hardware (o que certamente
foi verdade para a IBM nas décadas de 60 e 70). Isso levou a uma preocupagdo com sistemas
operacionais nativos, ao invés de enfocar no desenvolvimento de aplicacdes locais baseadas
em padrdes internacionais existentes. A estratégia do sistema operacional provou-se ineficaz,
pois o total acumulado das exportacfes brasileiras de software, nos Gltimos quatro anos da

década de 80, foi de somente 100 mil dolares, de acordo com estatisticas da Secretaria
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Especial de Informatica (SEI), um contraste surpreendente com as dezenas de milhGes de
délares por ano da India, especialmente levando em conta o maior tamanho da industria de
informética do Brasil na época.

Lucena (1996) observa que a politica de informatica foi exclusivamente de hardware e
ignorou o aspecto de software da indUstria. Ndo querendo dizer com isto que se justificaria
uma reserva de mercado para software porque, para se promover competéncia nessa area, a
palavra-chave é fomento. Estimulos compardveis aos que foram dados as empresas de
hardware, além de outros diferenciados, poderiam ter acontecido.

Em 1991, de acordo com a Secretaria da Politica de Informatica e Automacdo
(SEPIN), vinculada ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia, 0 mercado brasileiro de software
(interno e externo) totalizou 1,1 bilhdes de ddlares, sendo 700 milhdes de ddlares em software
tipo pacote e 400 milhGes de dolares de software sob encomenda, ndo existindo na SEPIN
série histdrica do software embutido.

Costa, Weber e Moura (1997) afirmam que durante esse periodo a industria brasileira
de software, além de se concentrar no desenvolvimento de aplicacbes para o usuario final,
pOde ser caracterizada como produtora de software tipo pacote, em termos de ferramentas
(DBMS, CASE e RAD) e sistemas (pacotes de seguranca, utilitdrios para sistemas
operacionais UNIX, etc.). Este perfil de produtor de software tipo pacote foi aperfeicoado nos
anos 70 e 80. Naqueles anos, foi usado o talento brasileiro para desenvolver desde uma
variedade de pacotes de utilitarios, ferramentas, processadores de palavras e planilhas
eletronicas, até sistemas operacionais (tipo UNIX e DOS) para computadores fabricados
localmente. O sucesso até entdo da industria brasileira de software (abrangendo 0s segmentos
de software tipo pacote, sob encomenda e embutido) pode ser atribuido a fatores, tais como
atendimento diferenciado aos clientes, tanto na pré-venda como na pés-venda, inclusive

quanto a requisitos especificos, além de termos e condi¢es atrativas obtidas a partir de
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negociacOes diretas, especialmente no caso das grandes contas estratégicas. Os resultados de
exportacdo foram inexpressivos neste periodo porque a politica vigente era totalmente
orientada para 0 mercado interno.

Em 1992, o esfor¢co nacional de producdo de software pdde ganhar um grande alento
com o langamento do Programa Nacional de Software para Exportagdo - SOFT-EXPO-2000,
posteriormente, denominado SOFTEX 2000. A idéia da Sociedade Brasileira para Promocao
da Exportagédo de Software (SOFTEX) nasceu de um estudo preliminar conduzido no Centro
de Pesquisa e Desenvolvimento da TELEBRAS (CPgD) a partir de meados de 1990, como
parte das discussdes de planejamento estratégico que vinham ocorrendo. No final de 1991, foi
estabelecido um convénio entre o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq) e a TELEBRAS para o planejamento do programa a partir dos estudos
iniciais do CPgD (COSTA, 1992).

Em 1992, o CNPq criou o Projeto DESI - Desenvolvimento Estratégico da
Informatica, em parceria com o Programa de Desenvolvimento das Nag¢Ges Unidas (PNUD),
entre as quais uma das iniciativas foi a criacdo do SOFTEX 2000 — Programa Nacional de
Software para Exportacdo, para estimular o surgimento de uma industria brasileira de software

voltada para a exportacdo (WEBER, 1997).

b) Analise do periodo de 1993 a presente data

O programa SOFTEX 2000 foi langado em fevereiro de 1993, aberto tanto para
empresas locais como para empresas internacionais que desenvolviam software no pais, tendo
como objetivos principais a promog¢do da exportacdo do software desenvolvido no pais e a
geracdo de empregos nobres nas empresas de software no Brasil. A idéia original de criar seis
nacleos no pais e um escritério no exterior foi ultrapassada, pois foram criados naquele

periodo 20 Ndcleos Regionais SOFTEX e 3 Escritorios Internacionais SOFTEX. Diversas
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outras agéncias, organizagdes sem fins lucrativos e governos locais juntaram-se ao esforco, de
modo que o orgamento original de 9 milhdes de dolares cresceu totalizando investimentos de
100 milhdes de ddlares (COSTA; WEBER; MOURA, 1997).

Segundo os autores, o Programa SOFTEX 2000 logrou alcancar uma extensa lista de
realizacdes e produziu resultados impressionantes nos seus quatro primeiros anos. Além dos
Nucleos Regionais SOFTEX, dos Centros SOFTEX Genes e dos Escritérios Internacionais
SOFTEX, foram organizados anualmente Pavilhdes Brasileiros de Software nas duas
principais feiras de informatica do mundo: a COMDEX Fall em Las Vegas (Estados Unidos)
e a CEBIT em Hannover (Alemanha). O Programa SOFTEX 2000 também criou dois
importantes eventos internacionais no pais: um dedicado aos aspectos mercadolégicos do
esforco de exportacdo (How to Export Software and Services - HESS) e outro para contatos
entre os principais fornecedores mundiais de plataformas de hardware e software e as
empresas brasileiras de software (International Developers Opportunities - IDO). Foram
ainda realizados diversos seminérios técnicos sobre temas, tais como ferramentas Internet,
engenharia de software, CMM e reconhecimento de voz.

O principal problema desta fase do programa foi a dificuldade de financiamento de
longo prazo para as empresas brasileiras de software viabilizarem seus planos de negécios de
exportacdo, pois o capital de risco praticamente inexistia no Brasil. No final de 1996, com o
apoio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), o Programa SOFTEX 2000 concebeu um
esquema criativo e promissor de financiamento de longo prazo a ser implantado a partir de
1997 (WEBER, 1997).

N&o existe consenso sobre o impacto da reserva de mercado imposta pela Lei da
Informatica ao mercado brasileiro até o inicio dos anos 90. Para Tigre et al. (2001), a reserva

de mercado causou precos maiores, atraso na adogdo de novas tecnologias e insatisfacéo geral
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dos usuérios. Para Evans (1995), a liberalizagdo do mercado foi uma concessdo feita aos
Estados Unidos para flexibilizar a Lei de Informética. Para Arora e Gambardella (2005),
pode-se afirmar que a reserva de mercado condicionou a criagdo e a evolugdo pioneira da
industria de software brasileira. Segundo os autores, pode-se afirmar que:

a) O desenvolvimento da industria de hardware durante a reserva de mercado foi a
base para a posterior criacdo da industria de software, aumentando o nimero de
profissionais em ciéncia de computacéo e disciplinas relacionadas;

b) Embora a reserva de mercado ndo tenha obtido sucesso em estabelecer uma
industria realmente competitiva, ela concedeu uma abrangéncia nacional as
empresas de T, facilitando a aquisicdo de tecnologia pelas empresas locais atravées
de aliangcas com o exterior e gerando alguns nichos especializados como o dos
setores bancarios e de telecomunicacgoes;

c) O mercado de software atingiu 1,1 bilhdes de ddlares em 1991, um terco do
tamanho total do mercado de TI no referido ano.

No inicio dos anos 90, o precursor da situacdo atual do setor e responsavel pelo
crescimento foi o desenvolvimento de sistemas internos pelas préprias empresas usuarias. As
empresas locais de prestacdo de desenvolvimento de software ocupavam nichos e as grandes
empresas estrangeiras forneciam produtos e grandes aplicacBes. Apds o Plano Real em 1994,
a demanda doméstica por software cresceu significativamente e 0s negocios das empresas
usuarias locais passaram a enfrentar a concorréncia de competidores internacionais. Com isso,
estas empresas precisaram Se concentrar no seu core business, terceirizando o0
desenvolvimento para empresas de desenvolvimento de software, assim, provocando
crescimento no mercado (ARORA; GAMBARDELLA, 2005).

Na década de 90, o Brasil desenvolveu uma industria de software extensa e dindmica, a

qual experimentou taxas anuais de crescimento de dois digitos durante a década. A fatia do
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mercado de servicos em Tl aumentou, ultrapassando o hardware (junto com seus respectivos
servigos relacionados) e tornando-se 0 segmento mais importante a partir do ano 2000. Entre
1991 e 2001, o percentual do software e servigos relacionados triplicou em relagdo ao PIB (de
0,5% para 1,5%) e o mercado de software do Brasil tornou-se o sétimo maior do mundo, com
7,7 bilndes de dolares, equivalendo-se com o da india e da China. No entanto, o valor das
exportacdes em 2001 de software e servicos de Tl foi de apenas 100 milhdes de ddlares
(ARORA; GAMBARDELLA, 2005).

Apesar da meta sintese do Programa SOFTEX 2000 — exportacdo de 2 bilhdes de
ddlares no ano 2000 — ndo ter sido alcangada, 0 SOFTEX teve papel importante na articulacdo
politica e institucional, mesmo restrita, do setor em diversas frentes; na geragdo e capacitacao
de empresas; e na exposicdo dessas empresas a0 mercado internacional. A formacéo dessa
rede é um dos ativos mais importantes deixados pelo programa e dificilmente ser& encontrado
algo similar em outro pais (ARAUJO; MEIRA, 2005).

Na figura 5, pode-se observar de forma grafica o resumo da evolucéo de Tl no Brasil,
apresentando a visao atual do setor no pais, onde ele é considerado estratégico, pois possui

grande potencial para aumentar a carteira de exportacoes.

Fim da
Reserva de
Mercado

1
== 1980 1990 1995 2000

| Reserva de mercado > | Nova viséo > | Caminho global
« Auto-suficiéncia através de barreiras a * Aumento do foco em software  Software como setor
tecnologia importada « Liberagdo das importacdes estratégico
Caracteristicas « Foco em hardware e software tratado « Competicdo interna e queda nos pregos « Atengdo para o mercado de
como subproduto de hardware servigos de Tl
» Formag&o de mao-de-obra * Evolugéo do modelo de exportagéo na « Foco nas empresas com
especializada segunda metade da década capacidade de exportacéo
« Empresas isoladas do dinamismo do * Incentivo para empresas multinacionais * Mobilizag&o das empresas
mercado internacional investirem no Brasil para exportacéo de servigos
Participantes « Declinio de empresas de hardware de Tl
nacionais « Incentivo do Governo
« Oportunidade de crescimento das através da nova Politica
empresas de software Industrial
« Protecionista « Incentivos fiscais a P&D (lei 8248/91) « Fomentador das
Posicao do « Incentivos fiscais para o * Programa Softex de estimulo as exportacGes e da
Governo e desenvolvimento de tecnologia (Lei de exportacoes ) inovacao .
S Informética 7232/84) « Prosoft (financiamento setorial) — « Exemplo de incentivos:
iniciativas embrionario e com foco em Lei de Inovagéo, MP 252

desenvolvimento de software

FIGURA 5 - Evolucgéo do setor de TI no Brasil
Fonte: AT Kearney (2005)



56

Em 2005, a consultoria AT Kearney foi contratada pela Associacdo Brasileira de
Companhias Exportadoras de Software e Servicos (BRASSCOM) e pelo Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT), utilizando recursos da FINEP e do BNDES, para fazer uma
analise competitiva do setor de TI do Brasil em relagdo aos seus principais competidores. A
seguir apresentam-se caracteristicas do mercado brasileiro sob a 6tica das cinco dimens@es de
Heeks e Nicholson (2002), mas com os dados e conclusdes fornecidas pelo estudo da AT
Kearney (2005), o relatorio de analise mais completo e atualizado do setor de servicos de Tl

sobre o Brasil. O quadro 3 exibe o resumo da analise:

Demanda Grande demanda interna

Viséo Nacional e |Visé&o e estratégia em fase inicial de definicdo ; algum foco

estratégia em areas-chaves como telecomunicacgdes, financeira,
infra-estrutura, energia e e-Gov

Conexdes Deficiéncia de confianca; baixa visibilidade. Entidade

Internacionais e representativa do setor em fase inicial de organizacéo.

Confianca Alto nivel de pirataria (60%)

Caracteristicas da |Baixa cooperagdo. Parques tecnolégicos em fase inicial

IndUstria de de estruturacao, com foco predominante na atracao de

Software pequenas e médias empresas.

Fatores de entrada|Capital humano capacitado e de alto custo em fung&o da

e infra-estrutura  |alta carga tributaria, baixa rotatividade de pessoal; A¢des

doméstica de financiamento, marketing externo pobres; oferta de
profissionais limitada

QUADRO 3 - Resumo das caracteristicas do mercado do Brasil

Fonte: Autor com base em Heeks e Nicholson (2002), MIT e SOFTEX (2002), AT
Kearney (2005), BRASSCOM (2005), Arora e Gambardella (2005) e PORTER et al. (2005).

Segundo o relatério da AT Kearney (2005), nos trés anos de publicacdo do Offshore
Location Index (agora conhecido como Global Services Location Index), o Brasil vem
consistentemente mantendo-se entre os 10 destinos mais atraentes do setor. Enquanto China e
india destacam-se pelo seu baixo custo e por sua disponibilidade e capacitacio de recursos
humanos, o Brasil encontra-se consistentemente no grupo de paises que competem para se

estabelecer como alternativas preferenciais — nos indices de 2004 e 2005, a diferenca entre 0s

10 paises abaixo da China, India e Malésia é de menos de 1 ponto percentual.
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No referido indice, o Brasil manteve 0 mesmo resultado geral, mas teve uma leve
queda para a décima posicdo, basicamente porque outros paises — Tailandia, Chile e Canada —
melhoraram seus resultados (figura 6). Governos e associa¢fes nesses paises vém tomando
medidas pro-ativas para aumentar suas condi¢des de atratividade através de iniciativas de

educacéo e treinamento e melhoras em seus ambientes de trabalho.
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Ghana 0.9
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Romania
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Russia 8 1.3 0.9
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South Africa [2 |
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Portugal 3 ®

Spain [/ ]
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Turkey 09 ®

Baixa atratividade

| == Financial index —— Human Resources Index mm Business Environment Index |

FIGURA 6 - indice A.T. Kearney de atratividade global de locacao de servicos de
offshoring (Analise 2005)

Fonte: AT Kearney (2005).

Sob a dimensdo da visdo nacional e estratégia de Heeks e Nicholson (2002), o estudo
relata algumas agdes governamentais de suporte a area de servigos de TI. Neste sentido, o
governo teve a iniciativa de lancar a nova Politica Industrial, Tecnoldgica e de Comércio
Exterior (PITCE) e adotou a posi¢do de fomentar as exportagdes atraves de incentivos como a

Lei de Informética, a Lei de Inovacdo e a MP 252

2 Denominada pelo Governo Federal como “MP do Bem”, em funco de trazer beneficios para o setor de
prestacdo de servigos.
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Para o desenvolvimento de uma estratégia, AT Kearney (2005) ressalta a importancia
da criacdo da agenda estratégica de suporte a internacionalizacdo da oferta brasileira de
servicos de TI. Na agenda estratégica, o Brasil deve capitalizar o tamanho e a sofisticagdo do
mercado interno para desenvolver um posicionamento diferenciado de sua oferta no exterior e
deve se fundamentar em quatro pilares:

a) Estruturacdo da oferta — Estimular a formagdo de empresas nacionais de grande
porte, atracdo de hubs de servigos e articulacdo da oferta de servicos de Tl em
todos os niveis;

b) Formacéo, qualidade e inovacdo — Formacdo e escalabilidade do pool de recursos
humanos, certificacdo de empresas;

c) Promocéo e desenvolvimento da marca — Construcdo e gestdo de uma imagem
positiva da proposta de servicos brasileira junto aos mercados-alvo e formadores de
opiniao;

d) Revisdo do marco regulatério — Comparagdo com os lideres de mercado e
superacao de lacunas e inconsisténcias.

A estrutura do modelo de governanca da agenda estratégica conta com um Comité
Diretivo (figura 7), composto por membros do Ministério de Desenvolvimento, IndUstria e
Comércio (MDIC), do MCT e da BRASSCOM, que direcionam as a¢des do grupo de
Coordenagédo Executiva, composto por membros da Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial (ABDI), Secretaria de Tecnologia Industrial (STI), SEPIN, FINEP, BNDES,
BRASSCOM e Agéncia de Promocdo de Exportadores e Investimentos (APEX), que

coordena as atividades dos times multifuncionais.
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Estrutura do modelo de

governanca da agenda estratégica Principais funcges

Gerenciar a iniciativa —
MDIC, MCT e BRASSCOM envolvimento seletivo na
implementac&o dos
projetos da Agenda
Estratégica

Comité

Diretivo

Coordenar e controlar

Times multi-funcionais

A ; ABDI, STI, SEPIN, FINEP, integralmente o conjunto
Comité Executivo BNDES, BRASSCOM de projetos da Agenda

Estratégica

T 4""""""""""""""""".

i 1

| | | | | |

i G Grupo P Grupo Grupo : Executar a implementacéo

l Lideres . Formagcao, (e Revisdo i dos projetos desenhados a

! 5 Estruturacéo ! desenvolvimen- i [SeEL A

[ detime da Oferta qualidade e B o A do marco | partir das acdes

! Inovacao “Brasil TI” regulatério ] recomendadas da Agenda

! 1 Estratégica

i 1

' i

FIGURA 7 - Estrutura do modelo de governanca da agenda estratégica e suas
principais funcdes

Fonte: AT Kearney (2005).

Sob a dimenséo das conexdes internacionais e confianca, o estudo do MIT e SOFTEX
(2002) relata a “auséncia de uma forte imagem internacional capaz de gerar confianga” e
também sinaliza a inexisténcia de uma associa¢do das empresas que seja “a voz da industria”
de software. No entanto, em marco de 2004, foi fundada a BRASSCOM, uma associagdo de
empresas com objetivos similares a NASSCOM da India. Ao reunir empresas pioneiras na
exportagdo de software e servigos correlatos, a BRASSCOM ja nasceu baseada em
experiéncias bem-sucedidas com a intengdo de fomentar ainda mais essa atividade e gerar
empregos e divisas ao pais (BRASSCOM, 2005).

A meta da BRASSCOM ¢é estabelecer uma “marca Brasil” posicionando o pais no
mercado global como um importante gerador e fornecedor de tecnologia de software, que
tenha reconhecimento de qualidade, confiabilidade e competitividade. A entidade considera-
se porta-voz para o mercado global das inegaveis conquistas brasileiras em software como o
avango na industria financeira nacional, referéncia mundial; a realizacdo das elei¢Bes

eletrbnicas; o sistema de imposto de renda; além das iniciativas pioneiras de e-Gov
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(BRASSCOM, 2005). Neste sentido, o foco da BRASSCOM converge com as
recomendagdes do estudo do MIT e SOFTEX (2002).

No Brasil, o rigor percebido para protecdo da propriedade intelectual é de apenas 3,7
(PORTER et al., 2005), valor equivalente ao da india e China e 55% do software utilizado no
pais € considerado pirata (BUSINESS SOFTWARE ALLIANCE, 2005).

Quanto a existéncia de clusters de empresas de TI, MIT e SOFTEX (2002) nédo
mencionam a existéncia deste tipo de agrupamento de empresas, mas enfatiza que no Brasil
existe uma cooperacdo limitada entre as principais empresas, ndo cobrindo os beneficios
decorrentes de clusters no modelo de Heeks e Nicholson (2002). Ja AT Kearney (2005) cita
que os Parques Tecnoldgicos sdo recentes no Brasil e, predominantemente, iniciativas de
universidades. Poucos apresentam foco especifico em uma &rea de atuagdo e pesquisa (ex.:
software), podendo ser denominados generalistas focados. Por outro lado, as incubadoras sao
as fomentadoras do crescimento dos parques, recrutando predominantemente micro e
pequenas empresas.

Alguns parques mostram uma interacdo mais proxima com grandes empresas,
inclusive multinacionais, mas na maioria o relacionamento ainda € discreto. Existem casos de
sucesso como o Porto Digital> e o TECNOPUC*, onde a dinamica dos atores é mais
equilibrada. Entretanto, segundo AT Kearney (2005), os resultados da maioria dos parques
ainda sdo pouco significativos devido, principalmente, ao fato de suas operagdes serem muito
recentes.

Casos de sucesso no mundo mostram a presenca de parques tecnoldgicos dedicados ao

desenvolvimento de software e, apesar da participacdo de grandes empresas (incluindo

*Projeto que envolve o Governo de Pernambuco, Prefeitura da Cidade do Recife, Centro de Informética da
Universidade Federal de Pernambuco, Centro de Estudos e Sistemas Avancgados de Recife (CESAR).

* Parque tecnolégico gerido por uma agéncia vinculada a PUC-RS com objetivo de criar uma comunidade de
pesquisa e inovacdo transdiciplinar por meio da colaboracdo entre academia, empresas e governo.
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multinacionais) estar crescendo entre os parques brasileiros, suas politicas sdo mais voltadas a
atracdo de micro e pequenas empresas (AT KEARNEY, 2005).

Prosseguindo, AT Kearney (2005) ressalta que faltam parques com caracteristicas de
clusters tecnoldgicos e com a presenca e investimento de atores relevantes para garantir seu
crescimento sustentavel. Falta também uma proposta de valor atrativa (ex. pacote de infra-
estrutura e de incentivos) para que os atores de maior porte e mais relevantes do setor de Tl
instalem operagdes significativas nesses parques. Finalmente, existem ainda dificuldades de
financiamento para as empresas construirem novos estabelecimentos nos parques brasileiros.

Na dimenséo de infra-estrutura doméstica de Heeks e Nicholson (2002), AT Kearney
(2005) refere que o modelo de exportacdo do Brasil apresenta profissionais com alta
capacitacdo técnica, mas apresenta problemas similares aos da Russia, China e Filipinas. O
pais apresenta insuficiéncia de profissionais graduados anualmente, com somente 3% da
populacdo com idade entre 15 e 39 anos matriculados em cursos superiores, contra 5% do
México, 11% do Canada e 11% de Singapura. Nos casos da india e China, os percentuais sdo
inferiores ao do Brasil, mas, em fungdo da alta densidade populacional destes paises, o
numero absoluto de profissionais € muito alto, oscilando entre 9 e 12 milhdes de profissionais
matriculados (Anexo A), trés a quatro vezes o nimero absoluto do Brasil.

Apesar de possuir menos profissionais matriculados em cursos superiores, AT Kearney
(2005) ressalta que o pais é beneficiado por possuir menor rotatividade de profissionais, em
decorréncia de o desemprego exceder ao crescimento da industria (Anexo B). Segundo a
consultoria, um dos pontos desfavoraveis ao Brasil € a alta carga tributaria em relacdo aos
seus competidores. A carga tributaria do pais é 59% maior que a da India, 41,9% maior que a
da Malésia, 30,2% maior que as Filipinas, sendo superada em 14,8% pela da China (Anexo

C).
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Quanto a financiamentos e incentivos fiscais, AT Kearney (2005) afirma que a oferta
de linhas de financiamento apresenta diversidade de modalidades para as empresas do setor:

a) FINEP: Financiamento ndo reembolsavel (destinado as instituicdes de pesquisa
sem fins lucrativos); Juro Zero (para projetos da nova Politica Industrial, com
burocracia reduzida e com foco nas pequenas empresas); Pré-inovacdo (para
projetos da nova Politica Industrial — financiamentos a projetos de P&D, inovagédo
e capacitacdo tecnoldgica); Projeto INOVAR de Capital de Risco (auséncia de
operagdes diretas com a FINEP — aplicacdo pela FINEP em fundos privados de
capital de risco);

b) BNDES: PROSOFT Empresas, Comercializacdo e Exportacdo (destinado para
financiamento de atividades referentes a software);

c) Bancos Comerciais: PROEXs (para exportacdes em geral — Banco do Brasil).

Para a consultoria internacional, a oferta de crédito do governo brasileiro para a
indUstria de TI é completa. As linhas de financiamento publico via FINEP e BNDES s&o
abrangentes, as fontes publicas de financiamento para o setor de informéatica a empresas de
maior porte e com maior conteldo de servicos sdo extensas (ex.: Prosoft Empresas), existe
democratizagcdo do acesso as fontes publicas de financiamento através de operacdes diretas
com o BNDES favorecendo as empresas de pequeno porte, 0 acesso aos recursos destinados a
inovacdo e simples e &gil e estimula-se uma visdo mais comercial no desenvolvimento de
tecnologias e metodologias de ponta. Entretanto, as taxas de juros s&o superiores as da india e
China e a oferta de crédito ainda € pouco especifica e de limitada capilaridade, cujas
principais raz0es sdo: a falta de capital de risco tanto para empresas consolidadas como para
empresas iniciantes, a falta de estratégias de saida para investidores de fundos de venture
capital, a falta de capilaridade para distribuir adequadamente o0s recursos financeiros

disponiveis em fontes publicas (faltam recursos humanos para avaliar um grande volume de
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pedidos de crédito e os bancos comerciais, agindo também como agentes financeiros do
sistema publico de financiamento — como 0 BNDES - ndo qualificam as empresas de Tl de
médio e pequeno porte como clientes-alvo) e os altos custos com os instrumentos de garantia.

Como recomendacdo de qual o caminho o setor de servigos de TI brasileiro deve
seguir, AT Kearney (2005) sugere que o pais deve posicionar sua oferta de exportacdo para se
diferenciar dos tradicionais paises ofertantes de servicos de offshore. O posicionamento
recomendado € de *“alta resolutividade”, que une pro-atividade e especializagdo como
elementos diferenciadores da oferta brasileira no exterior.

Como selecdo prioritaria de mercado, AT Kearney (2005) recomenda que o setor deva
concentrar sua oferta em mercados desenvolvidos, como Estados Unidos e Europa, para o
setor de aplicativos (desenvolvimento), nos segmentos verticais de servigos financeiros e
governo em funcdo de ter reputacdo em solugdes inovadoras e de prestar servigos de
exceléncia nestes setores, em grandes clientes com uma abordagem de nicho.

Como alternativa para selecdo, o relatério recomenda o foco na América Latina, no
segmento de Business Process Outsourcing (BPO), nos segmentos de telecomunicagdes e

varejo, em empresas médias com abordagem de nicho (figura 8).

Segmento
Mercado Segmentos Tamanho
“fi da escala S : Abordagem
geogréfico i v o verticais de cliente
« EUA « Aplicativos » Servigos * Grandes e Predomi-
= financeiros Clientes — nantemente !
Selecdo * Europa Fortune 500 de Nicho !
* Governo 1
Selecéo de * América * BPO e Telecomu- * Empresas » Abordagem
segmentos-alvo Latina nicagdes médias (middle inicial de
adicionais « Varejo market) Q{g}&ndo
* Empresas para uma
middle corp abordagem
do setor de mainstream
SEervicos no médio e
financeiros

longo prazos

FIGURA 8 - Alternativas de Posicionamento — Selecdo de Segmentos-Alvos
Fonte: AT Kearney (2005)



4.2 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

Na figura 9, Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) propdem um processo de gestdo
estratégica com o objetivo de maximizar os objetivos acima da média, ou seja, obter
vantagem competitiva de uma forma sustentavel. Segundo os autores, a intencéo estratégica

da empresa é norteada pela analise do ambiente interno e externo, adicionada do constante

feedback recebido das a¢cdes empreendidas e dos resultados da empresa.

Entradas para a estratégia

Acdes Estratégicas

Resultados da estratégia

——————————»| Ambiente externo

» Ambiente Interno

]
I

Intengédo
estratégica e
Misséo
Estratégica

Y

Formulagao Estratégica

Implementagao Estratégica

A

FIGURA 9 - O processo de Gestdo Estratégica

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2001)
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As acdes estratégicas sdo pré-requisitos para o atingimento dos resultados esperados
para a competitividade estratégica. A partir da intencdo estratégica, define-se a formulacéao e a
implementacdo estratégica. A implementacgdo estratégica é dividida em quatro componentes:
governanga corporativa, estrutura organizacional e controles, lideranga estratégica e
empreendedorismo corporativo e inovagdo. Estratégias de internacionalizacdo diferem de
outras estratégias de negdcio de crescimento porque elas envolvem transagcdes com bens e
servicos além das fronteiras nacionais (FREEMAN, 2000). A formulagdo estratégica é
dividida em seis componentes: estratégia no nivel de negdcio, no nivel corporativo, de
aquisicdo e re-estruturacdo, dindmica competitiva, estratégia cooperativa e, finalmente, a
estratégia-alvo deste trabalho: a estratégia internacional ou de internacionalizac&o.

Na secdo seguinte, serdo descritos os tipos de estratégia de internacionalizacdo e os

modos de entrada utilizados pelas empresas.

4.2.1 Tipos

Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) classificam a estratégia internacional no nivel
corporativo em trés categorias: Estratégia Multidoméstica; Estratégia de Globalizagcdo e
Estratégia Transnacional.

A estratégia multidoméstica é aquela na qual as decisdes estratégicas e operacionais
sdo descentralizadas para a unidade de negocios de cada pais para permitir que a unidade
possa customizar os produtos e servi¢cos ao mercado local, focando a competicdo em cada
pais. Yip (1997) estabelece que uma estratégia multidoméstica procura maximizar o
desempenho em nivel mundial através da maximizacdo da vantagem competitiva, receita e
lucro. Para Svensson (2001), uma estratégia puramente multidomestica é caracterizada pelos

seguintes aspectos:
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a) N&o existe um padrdo de participacdo de mercado;

b) O produto oferecido é totalmente customizado para cada pais;

c) As atividades de agregacao de valor sdo limitadas as operagdes do pais;

d) A abordagem de marketing € local;

e) Os movimentos competitivos séo isolados no pais.

Em contradi¢cdo com a estratégia multidoméstica, uma estratégia global assume maior
padronizacdo de produtos e servigos nos mercados dos diversos paises (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2001). Como resultado, a estratégia competitiva é centralizada e controlada
pelo escritorio da matriz. Uma estratégia global d& énfase as economias de escala e oferece
grandes oportunidades para a utilizacdo de inovagdes desenvolvidas em nivel corporativo ou
em um pais especifico nos demais paises onde a empresa opera. Uma estratégia global pode
incorrer em menos riscos, mas pode desconsiderar oportunidades de crescimento nos
mercados locais, pois as reagfes as mudancas no mercado ndo sdo tdo ageis, apresentando
alguma dificuldade de gerenciar a estratégia e as decisdes operacionais fora das fronteiras do
pais.

Portanto, para que seja atingida eficiéncia em operagdes, com uma estratégia global, é
necessaria uma grande énfase na coordenacgdo e cooperacdo internacional. Para Yip (1997) e
Svensson (2001), em uma estratégia global, a empresa procura maximizar o desempenho em
nivel mundial através do compartilhamento e da integracdo, denotando as seguintes
caracteristicas:

a) Existe compartilhamento na participacdo de mercado dos maiores mercados;

b) O produto oferecido é totalmente padronizado em nivel mundial;

c) A localizacdo das atividades de agregacdo de valor é concentrada: uma atividade

em cada pais;

d) A abordagem de marketing é uniforme em nivel mundial;
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e) Os movimentos competitivos s@o integrados em todos 0s paises.

Grune (1989) introduz o conceito de estratégia multinacional, onde afirma que as
empresas multinacionais apresentam trés caracteristicas: 1) Possuem estratégias
independentes para cada pais, 2) as subsidiarias possuem certa autonomia nas operacoes,
enquanto deixam a matriz coordenar a parte financeira e de marketing, e 3) cada subsidiaria
tem seu centro de lucro com operagdes e estratégia descentralizada. Desta forma, o autor
diferencia a estratégia global da multinacional, pois uma empresa global opera com um
sistema integrado cujas subsidiarias sdo interdependentes em termo de operagdes e estratégia.

Uma estratégia transnacional é aquela que possui eficiéncia global e resposta local.
Conquistar as duas metas é obviamente muito dificil, porque uma requer coordenacao global
muito proxima; enquanto a outra requer flexibilidade local. Pelo lado positivo, a
implementacdo efetiva da estratégia transnacional sempre pode produzir um desempenho
maior do que as estratégias corporativas implementadas isoladamente (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2001).

Para que a estratégia de internacionalizacdo da empresa seja bem-sucedida, muitas
escolhas sdo feitas. Na continuidade, serd discutida uma das escolhas mais importantes da

expansdo para o mercado internacional: 0 modo de entrada.

4.2.2 Modos de entrada

A expansdo internacional pode ser obtida através de exportacdo, licenciamentos,
aliancas estratégicas, aquisicbes e o estabelecimento de uma subsidiaria. Cada um delas
possui suas vantagens e desvantagens (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001), como pode

ser verificado no quadro 4:
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Caracteristicas

Exportacao Alto custo, baixa necessidade de controle

Licenciamento Baixo custo, baixo risco, pequeno controle, baixo
retorno

Aliancas estratégicas Custos compartilhados, recursos

compartilhados, riscos compartilhados,
problemas de integracéo (duas culturas
corporativas)

Aquisicao Répido acesso a novos mercados, alto custo,
negociacdes complexas, problemas de
integracdo com as operacdes domésticas
Nova subsidiaria Implementacdo complexa, usualmente tem alto
custo, consumidora de tempo, alto risco, alta
necessidade de controle, potencial de retornos
acima da média

QUADRO 4 - Entrada no mercado global: Opcéo do modo de entrada
Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2001)

Nas proximas secOes, serdo analisados com mais detalhes os principais modos de

entrada.

4.2.2.1 Exportacdo

Muitas empresas comegam suas expansdes internacionais exportando bens e servigos
para outros paises. Exportacdo ndo requer as despesas de estabelecer uma operagdo em outros
paises, mas exige que o exportador crie alguns canais de marketing e distribuicdo dos seus
produtos e servigos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Usualmente, as empresas de
exportacdo fazem acordos comerciais com empresas no pais importador. Uma das
desvantagens de exportar inclui 0 aumento do preco de venda para o consumidor final no pais
importador, em funcdo da adicdo dos custos de transporte, tarifas alfandegarias, impostos de
importacéo e a margem de lucro do importador.

Normalmente, as empresas exportam para paises proximos as suas instalacfes devido
ao menor custo de transporte e em funcdo de haver maior similaridade entre vizinhos. Os
pequenos negdcios sdo provavelmente os que mais utilizam a exportagdo como modo de

entrada. Um dos maiores problemas que eles enfrentam s&o relacionados as taxas de cambio,
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ja que usualmente ndo possuem assessoria de especialistas nesta matéria (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2001).

Segundo Loureiro e Santos (1991), as exportacGes podem ocorrer de quatro maneiras:
direta, intermediada, auxiliada e piggy-back.

Na exportacdo direta, a empresa estabelece o seu proprio departamento de exportacdo
para a venda de produtos e servigos no mercado externo. Ela traz como vantagem um maior
controle por parte do exportador sobre o seu produto, além da possibilidade de uma rede de
distribuicdo propria no mercado externo. No entanto, 0s custos e recursos humanos,
financeiros e os tramites juridicos e legais envolvidos no processo sdo maiores.

Nas exportagOes intermediada e auxiliada, a empresa utiliza a estrutura de uma outra
empresa para exportar. A vantagem é o contato rapido da empresa com o mercado externo.
N&o sdo muitos os riscos envolvidos no processo, 0s custos sdo menores se comparados com a
exportacdo direta, porém o comprometimento da empresa, por ser relativamente pequeno,
leva a falta de controle sobre a comercializacdo de seus produtos e servicos no mercado
externo. Apesar disso, tal modo de entrada pode ser considerado uma importante maneira de
penetragdo em mercados desconhecidos.

A exportacdo cooperativa, ou piggy-back, ocorre quando uma empresa exporta através
da utilizacdo de uma rede de canais de distribuicdo de uma empresa local para vender 0s seus
produtos e servigos no mercado externo. Segundo Keegan e Green (1999), o sucesso deste
modo de entrada exige que as linhas de produtos e servicos distribuidos se complementem,
contenham apelo para 0 mesmo tipo de distribuidor e, obviamente, ndo sejam concorrentes

entre si.
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4.2.2.2 Licenciamento

O licenciamento permite a uma empresa estrangeira comprar os direitos de fabricar e
vender produtos e servi¢cos dentro do seu pais ou grupo de paises. O licenciador normalmente
recebe um royalty por cada unidade produzida ou vendida. O licenciado assume o risco e faz
o0 investimento monetario nas instalacdes de manufatura, marketing e distribuicdo de bens e
servigos, proporcionando redugdo de custo na expansdo internacional (HITT; IRELAND,;
HOSKISSON, 2001). Trata-se de uma forma simples de entrada em novos mercados,
principalmente em se tratando de pequenas empresas e pode ser utilizado para prolongar o
ciclo de vida de produtos e servi¢cos no estagio de maturidade em seu ciclo de vida. Como
vantagem adicional, as empresas que utilizam este modo de entrada ficam menos expostas as
instabilidades politico-econémicas nos mercados externos (LOUREIRO; SANTOS, 1991).

Como desvantagem, o licenciamento oferece pequenas alternativas de controle sobre a
manufatura ou marketing dos seus produtos e servicos em outros paises, gerando a
possibilidade de desconexdo entre os volumes licenciados e efetivamente produzidos e
vendidos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Para Keegan e Green (1999), uma grande
desvantagem é de que o licenciado de hoje possa se tornar o concorrente de amanha, sendo
importante o licenciador e o licenciado possuirem uma boa integracao para evitar problemas

de relacionamento entre ambos.

4.2.2.3 Aliangas estratégicas

Para Todeva e Knoke (2002), as aliangas estratégicas desenvolvem, propagam e
formalizam relacOes interorganizacionais, principalmente entre empresas em sistemas de
negocios internacionais. Consistem em arranjos cooperativos que buscam atingir os objetivos

organizacionais mais a partir da colaboracdo do que da competicdo. Para os autores, uma
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alianca estratégica envolve pelo menos dois parceiros que: 1) permanecem legalmente
independentes; 2) compartilham beneficios e controle gerencial sobre o desempenho das
atividades atribuidas a cada um; e 3) fazem contribui¢Ges continuas em uma ou mais areas
estratégicas. Estes trés critérios implicam que o0s parceiros estratégicos criem
interdependéncia entre unidades de negdcios autbnomas, trazendo novos beneficios para os
parceiros na forma de ativos intangiveis e obrigando-os a fazer contribui¢des continuas a
parceria.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), nos altimos anos, as aliancas estratégicas tém
adquirido popularidade como primeiro canal da expansdo internacional. Elas permitem as
empresas compartilhar os riscos e 0s recursos requeridos para a entrada em mercados
internacionais. Adicionalmente, possibilitam o desenvolvimento de competéncias essenciais
que podem contribuir para o desenvolvimento da competitividade futura da empresa. A
maioria das aliangas estratégicas é estabelecida com empresas do pais-alvo cujo mercado a
empresa quer ingressar. O parceiro estratégico conhece com mais detalhes e entende as
condicBes legais, sociais, normativas, culturais e de competicdo do referido pais. Isto pode
ajudar muito a empresa a obter competitividade do seu produto. Em retorno, o parceiro
estratégico no pais-alvo pode encontrar acesso a produtos e servicos inovativos e com alta
tecnologia. Cada parceiro estratégico traz conhecimento e recursos a parceria.

Nem todas as aliancas obtém sucesso. Entre as razfes principais, encontra-se a sele¢ao
de parceiro incompativel e conflito entre parceiros, pois aliancas estratégicas sao dificeis de
serem geridas, especialmente se forem internacionais. As aliancgas estratégicas que tém obtido
melhores resultados sdo as que envolvem equity, ou seja, hd uma troca de controle acionario

nas empresas signatarias do acordo (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).
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4.2.2.4 AquisicOes

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2001), com tarifas livres de comércio se expandindo
mais e mais nos mercados globais, aquisicdes além-fronteira estdo aumentando
significativamente, perfazendo acima de 40% de todas as aquisicdes completadas
mundialmente. As aquisi¢fes podem proporcionar acesso rapido a um novo mercado, sendo
consideradas a forma mais rapida e a maior alternativa de expansdo internacional. Para 0s
autores, embora as aquisi¢des possam representar uma forma rapida de acesso, elas possuem
varias desvantagens, relacionadas a seguir:

a) O custo pode ser elevado, pois freqlientemente envolvem renegociacdo de débitos

vencidos;

b) Negociacbes para fechamento das aquisicbes podem ser complexas e longas.
Somente 20% dos processos de aquisicdo além-fronteiras sdo efetivamente
concretizados;

c) Normalmente, os processos regulatério e legal no pais de destino sdo bastante
complexos, necessitando de informacao apropriada para a sua conclusao.

Outro aspecto importante a ser levado em consideracdo pela empresa adquirente é em
como assumir o controle da empresa adquirida, sempre respeitando a diferenca cultural entre
os dois paises (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001).

Para Reuer, Shenkar e Ragozzino (2004), quando a aquisi¢do a ser feita esta inclusa no
negaocio principal (core business) do comprador, a empresa tende a melhor avaliar o potencial
da empresa a ser comprada, porque o ambiente de negdcios é mais familiar em termos de
tecnologia, capital humano e outros recursos. Durante o processo de negociagdo, o comprador
estd em melhores condi¢es de avaliar a empresa a ser comprada em termos de potencial de
negocios, 0 que reduz o risco de uma escolha equivocada. No sentido oposto, quando a

empresa compradora esta avaliando a compra de uma empresa cujo ramo de negdcio esteja
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fora do seu negocio principal, ela ndo tem familiaridade com o negdcio e possui menos
conhecimento sobre o que avaliar na compra. I1sso aumenta a possibilidade de uma escolha

adversa.

4.2.2.5 Estabelecimento de uma nova subsidiéria

O estabelecimento de uma nova subsidiaria normalmente é o processo de
internacionalizacdo mais complexo e com o maior custo, mas pode ter a vantagem da
obtencdo do maior controle pela empresa e, se obtido sucesso, pode ser a opgdo com maior
possibilidade de atingir resultados acima da média. Isto pode ser especialmente real se a
empresa possui fortes capacidades intangiveis (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Os
riscos sdo bastante altos em funcdo dos custos da criagdo de uma nova operacdo em um pais
estrangeiro.

A empresa pode adquirir o conhecimento sobre 0 novo mercado contratando pessoas
nascidas no pais-alvo, possivelmente de empresas competidoras ou consultorias. Além disto, a
empresa possui controle sobre a tecnologia, marketing e distribuicdo dos seus produtos e
servigos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2001). Para Meyer e Estrin (1998), a implantacdo
de uma subsidiéria totalmente nova no exterior, chamada pela literatura internacional de
Greenfield Operation (Operacdo nos Campos Verdes), é a forma natural de expansdo para
empresas com grande vantagem competitiva, as quais querem reproduzir a estrutura de
producdo e tecnologia das suas operacGes ja existentes nas quais jd possuem 0S recursos
necessarios.

Na secdo que segue, serdo analisados os modelos de internacionalizacdo existentes na
literatura e como eles se relacionam com os modos de entrada estudados nesta secdo, de
forma que se possa criar um entendimento de como as empresas realizam o processo de

internacionalizacao.
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4.3 MODELOS DE INTERNACIONALIZAGCAO

No campo de negdcios internacionais, a questdo que diz respeito a melhor forma de
entrada no mercado internacional parece ser o assunto que mais atrai a atencdo dos
pesquisadores. Existem trés razdes para este interesse: primeira, 0 modo de entrada é um dos
componentes-chave para o conceito de internacionaliza¢do; segunda, a escolha do modo de
entrada em um mercado estrangeiro € uma das decisGes mais criticas a serem tomadas pelas
empresas em processo de internacionalizacdo; terceira, as contribuicdes da teoria tém sido
mais avangadas em relacdo ao modo de entrada do que em outros topicos do processo de
internacionalizacdo (ANDERSEN, 1997).

A literatura existente ndo demonstra concordancia sobre qual o modelo conceitual mais
adequado para a forma de entrada das empresas em mercados estrangeiros. Nas subsecfes a
sequir, serdo abordados os principais modelos de internacionalizacdo propostos e testados
através de pesquisas. Trés dos cinco modelos encontrados na literatura baseiam-se no
aprendizado obtido no processo (Uppsala, Inovacéo e Modelo de Rede), o quarto modelo € o
de Investimento Estrangeiro Direto (chamado de Modelo Eclético) e o quinto é o modelo
desenvolvido por Coviello e Munro (1997) para empresas de software, baseando-se na
integracdo entre os modelos Uppsala e de Rede.

Cabe salientar que modelos prescritivos desenvolvidos por empresas privadas de
consultoria e que ndo foram devidamente analisados e testados pela academia ndo foram

considerados.
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4.3.1 Investimento Direto Estrangeiro (IDE)

Esta teoria foi desenvolvida a partir da teoria de comércio neoclassica e industrial
(WILLIAMSON, 1983; DUNNING, 1988; ANDERSEN, 1997). Este modelo possui uma
visdo da internacionalizagéo, sob a qual as empresas escolhem a estrutura adequada para cada
estagio de producdo avaliando o custo das transagdes. Portanto, elas escolhem a estrutura e 0s
locais onde os custos de transa¢do sdo minimizados, sendo que as transagdes percebidas como
de alto risco, e que requerem um tempo de gerenciamento significativo, sdo provavelmente
efetuadas na estrutura interna da empresa (COVIELLO; McAULEY, 1999). O modelo do
investimento direto é baseado na teoria dos custos de transagdo (WILLIAMSON, 1983,
1987), e considera que quanto maior a presenca de fatores facilitadores da existéncia de
comportamentos oportunisticos com 0s parceiros comerciais maiores 0s custos de transagdo
para se proteger destes oportunismos. Logo, a empresa inclinar-se-ia a utilizar formas de
internacionaliza¢do que possuam altos niveis de controle, ou seja, prefeririam internalizar as
atividades de internacionalizagdo através do investimento direto estrangeiro ao inves de
exportar ou licenciar fabricantes locais (GONZALES-BENITO; GALAN, 2001).

Com o objetivo de atrair investimentos, Bandelj (2002) afirma que os governos
fornecem informagGes sobre potenciais retornos de investimento nos seus paises para 0s
investidores, pois um dos pressupostos do investimento direto estrangeiro é que investidores
desejam maximizar os lucros e escolher os paises onde vdo operar de forma a obter altos
niveis de retorno com o menor risco. A fregliéncia das trocas e a incerteza que cerca a troca
dos recursos entre o comprador e o vendedor representam as principais dimensfes das
transacdes. A composicdo destas dimensdes € decisiva para a maneira como custos de
governanca eficientes sdo atribuidos as transacbes (ANDERSEN, 1997). O tomador de

decisdo utiliza uma analise racional e, muitas vezes, possui um comportamento oportunistico.
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Bandelj (2002) afirma que a maioria das pesquisas sobre investimento estrangeiro
direto é relacionada a demanda e aos custos associados a suprimentos nos paises de destino. O
potencial de mercado é normalmente medido pelo tamanho e o crescimento do PIB e, algumas
vezes, pela taxa de crescimento populacional. Alguns custos-chave podem incluir fatores
como méao-de-obra disponivel, levando-se em conta o indice de desemprego, custos salariais,
inflacdo, desenvolvimento da infra-estrutura e os niveis de educacdo no pais de destino. Isto
sugere que os investimentos diretos no estrangeiro poderiam ser direcionados para 0s paises
com indicadores econdémicos que possibilitem um aumento de receita e com indicadores de
recursos humanos e de capital que promovam a produtividade e reduzam custos (DUNNING,
1988).

Tornroos (2003) identifica quatro gatilhos que desencadeiam uma operacdo de
investimento direto internacional: recebimento de uma proposta externa; medo de perda de
mercado; uma operacdo internacional de sucesso de uma empresa competidora na mesma
linha de negdcios e forte competicdo estrangeira no mercado doméstico (PORTER, 1986b,
1989).

O modelo do investimento direto, também chamado de “paradigma eclético”
(DUNNING, 1988), enfatiza trés conjuntos distintos de vantagens que justificam o
investimento das empresas em producdo no estrangeiro. O primeiro conjunto, caracterizado
pelas vantagens de propriedade, que sdo especificas da empresa e relacionadas a acumulacao
de ativos intangiveis. O segundo conjunto, diz respeito as vantagens de internacionalizacao
provindas da capacidade da empresa gerenciar e coordenar internamente as atividades da
cadeia de valor agregado. Estas vantagens estdo relacionadas a integracdo de transacdes em
hierarquias multinacionais a partir do investimento direto estrangeiro (teoria das

multinacionais). O terceiro conjunto é composto das vantagens de localizacdo referentes aos
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fatores institucionais e produtivos que a empresa apresenta em uma determinada area
geogréfica.

Dunning (1988) propde uma abordagem na qual o investimento direto estrangeiro
segue uma trajetoria evolucionéria dividida em quatro fases: procura de recursos, busca de
mercado, procura da eficiéncia e procura da criacdo de valor estratégico. As duas primeiras
fases sdo usualmente implementadas através de operacOes isoladas. Na terceira fase, a
subsidiaria é passivamente integrada as operacOes globais e, na quarta fase, ela tona-se uma
ativa participante na estratégia competitiva da empresa.

Os criticos do modelo do investimento estrangeiro direto argumentam que a
internacionalizacdo é um processo de expansdo a longo prazo (JOHANSON; VAHLNE,

1977; MELIN, 1992) e ndo um padréo de investimento de curto prazo.

4.3.2 Modelo Uppsala (U-Model)

O modelo Uppsala foi concebido a partir de um estudo longitudinal sobre
internacionalizacdo de empresas nordicas. E um dos modelos mais largamente referenciados
por explicar as atividades internacionais da empresas (ANDERSEN, 1993). Também ¢é
chamado de U-Model e foi desenvolvido por Johanson e Wiederheim-Paul em 1975 e por
Johanson e Vahlne em 1977. O nome Uppsala deve-se ao fato dos pesquisadores trabalharem
na Universidade de Uppsala, na Suécia.

O modelo é resultado de um estudo em pequenas e médias empresas, usualmente é
longo, lento e incremental. O modelo apresenta duas dimensfes: a dimensdo cultural e
geografica onde as empresas se movem de locais proximos para mercados distantes, e a
dimensdo do comprometimento, em que a forma de operagdo no novo mercado comega a

aumentar a demanda (figura 10). Quanto maior o conhecimento obtido pela empresa sobre um
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determinado mercado (conhecimento do mercado) maiores sdo as decisdes a respeito das
operagdes no mesmo (decisbes de comprometimento), afetando as atividades desenvolvidas
no novo pais (atividades atuais), aumentando o comprometimento da empresa com 0 novo
mercado (comprometimento com o0 mercado).

O modelo ¢é baseado no aprendizado porque postula que a incerteza somente pode ser
reduzida a partir da aquisi¢do de conhecimento concreto sobre 0 mercado, que somente pode

ser obtido através de atividades desenvolvidas no mercado (conhecimento experiencial).

Conhecimento do Decisdes de
mercado comprometimento

Comprometimento

com o mercado Atividades atuais

FIGURA 10 - O Mecanismo Baésico da Internacionalizacdo
Fonte: Johanson e Vahlne (1977)

Johanson e Vahlne (1977) afirmam que um conhecimento de mercado relevante pode
ser dividido em conhecimento objetivo e em dois tipos de conhecimento experiencial:
conhecimento geral e conhecimento especifico do mercado. O conhecimento objetivo pode
ser adquirido atraveés de estudos do novo mercado antes do seu ingresso, incluindo o
conhecimento sobre o tamanho do mercado, poder de compra dos consumidores, leis e
regulamentos. O conhecimento objetivo € relativamente simples de se adquirir e ndo pode ter
importancia crucial para o desempenho das empresas no novo mercado.

O conhecimento geral diz respeito aos métodos de marketing, formalidades

relacionadas as compras, vendas, pagamentos, funcionarios, caracteristicas comuns de certos
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tipos de fornecedores e clientes, sempre em relacédo a sua localizacdo geogréafica. Este tipo de
conhecimento do mercado é adquirido através de operacdes internacionais em geral, e pode
ser transferido de um pais para o outro. Conhecimento geral € o conhecimento sobre a forma
de como lidar com operacdes internacionais, mas nao é especifico do mercado. Quanto maior
a duracdo das operagOes internacionais das empresas maior o conhecimento geral
presumidamente adquirido.

O conhecimento experiencial especifico do mercado refere-se ao mercado e suas
caracteristicas: clima dos negdcios, cultura, estrutura do sistema negocial e conhecimento
sobre os clientes individuais. O conhecimento especifico sobre o mercado é critico para a
internacionalizacdo das empresas, ndao pode ser adquirido tdo facilmente e diz respeito as
caracteristicas especificas do mercado estrangeiro ao invés de operagdes internacionais em
geral (CARLSSON; SJOHOLM, 2004).

As incertezas das empresas quando iniciam em um novo mercado sdo ocasionadas pela
falta do conhecimento experiencial especifico do mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).
Ele é acumulado, uma vez que a subsidiaria est4d operando no mercado. Isto significa que
todas as empresas adquirem o conhecimento especifico de mercado em um ritmo semelhante,
pois a curva de aprendizado, ao entrar em um novo mercado, pode ser diferenciada em funcéo
de diferentes capacidades de aprendizado das empresas.

O modelo identifica dois padrdes seguidos no processo de internacionalizagdo: o
primeiro refere-se ao fato das empresas comecarem 0 processo através de uma seqiiéncia
incremental de estagios (0 modelo Uppsala também é chamado de modelo de estagios), nos
quais vao aumentando suas operagdes internacionais (HAGEN; HENNARD, 2004). Johanson
e Vahlne (1977) definiram os estagios relacionados a seguir:

a) Estagio 1 - Inicio sem exportacGes regulares;

b) Estagio 2 - Exportacéo via representantes independentes;
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c) Estagio 3 - Estabelecimento de uma subsidiaria responsavel pelas vendas (escritdrio

comercial);

d) Estégio 4 - Inicio da producao local.

O segundo padrdo consiste em propor que as empresas, quando ja operando em outros
paises, progressivamente, aumentem a “distancia psicolégica” do pais de origem. Para
Johanson e Vahlne (1977), “distdncia psicoldgica” é um dificultador para o fluxo de
informacgOes entre a empresa e o mercado. Ela é constituida por: idioma, cultura, sistema
politico, nivel de educagdo e nivel de desenvolvimento industrial ou comercial. A “distancia
psicoldgica” ndo é somente determinada pelas semelhancas e diferencas com o pais de
origem. As experiéncias de um pais estrangeiro podem ser valiosas nas novas subsidiarias
estabelecidas em outros mercados estrangeiros.

O ponto de partida do Modelo Uppsala indica que os estdgios ndo podem ser
considerados de forma independente dos outros (PEDERSEN, 1999). A escolha da forma de
operagdo no mercado ndo pode ser vista como independente das atividades desenvolvidas no
mercado anteriormente, e a escolha do mercado ndo pode ser independente da experiéncia que
a empresa ja tenha adquirido. A unidade de analise do Modelo Uppsala (U-Model) abrange
todo o processo de internacionalizacdo e ndo somente as mudancgas isoladas no curso da
internacionalizacao.

A parte analitica do modelo Uppsala procura explicar porque a internacionalizacéo é
incremental para pequenas e médias empresas. O fator critico € o risco percebido pelos
tomadores de decisdo da empresa no investimento em um mercado cuja aceitagdo do produto
e 0 comprometimento de mercado € uma incerteza. Uma subsididria com o0s seus
investimentos irreversiveis no pais de destino representa um alto nivel de compromisso com o
novo mercado. Por sua vez, atender o mercado por meio de um agente ou distribuidor implica

em um baixo nivel de compromisso com o mercado (PEDERSEN, 1999).
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O modelo Uppsala é uma contribuicdo alternativa e significativa na visdo sobre
internacionalizacdo em comparagdo com a teoria até entdo existente do investimento direto: o

“paradigma eclético” do modelo de investimento direto estrangeiro (MELIN, 1992).

4.3.3 Modelo de Rede (Network)

Uma pesquisa do Departamento de Administracdo de Empresas da Universidade de
Uppsala criou o modelo de rede, que pode ser visto como um desenvolvimento do modelo
Uppsala descrito anteriormente. Os dois modelos relacionam-se em alguns componentes
basicos, mas possuem outra logica no que diz respeito as principais forcas determinantes para
a internacionalizacdo corporativa, pois 0 modelo de rede leva em consideracdo a rede de
relacionamentos de negocio da empresa e o aprendizado que a empresa compartilha e obtém
com a rede, bem como o tempo em que 0 processo de internacionalizacdo acontece para
ambos (TORNROOS, 2003).

Redes sdo usualmente definidas como “grupos de relagbes de troca conectadas”
(COOK; EMERSON, 1978). A conexdo de empresas com outras empresas forma o cerne da
abordagem do modelo de redes de negocio. Através do compromisso tecnolégico, financeiro e
de suprimento com outros atores do mercado, as empresas gradualmente expandem sua
conexdo em rede. As conexdes em rede de negocios vao se estendendo para fora das
fronteiras do pais, tornando-se internacionais. Estas conexdes flutuam entre empresas no
mercado internacional de forma intencional ou de formas mais “evolucionarias” e néo
planejadas (TORNROOS, 2003).

O modelo de rede enfatiza a troca do nivel de internacionalizacdo da empresa como 0
resultado da sua posicdo em relacionamentos. Para Johanson e Mattsson (1988), uma empresa

altamente internacionalizada é posicionada dentro de uma rede no exterior, usufruindo
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relacbes diretas com atores estrangeiros, possuindo uma orientacdo para rede e,
consequentemente, identificando os papéis e forcas dos atores dentro dela, proporcionando
para a empresa um entendimento das barreiras e oportunidades para suas operacoes.

Estar posicionada dentro de uma rede internacional de negdcios permite que a empresa
desenvolva relacionamentos que possam promover uma aproximagdo com outros atores.
Neste aspecto, Johanson e Mattsson (1988) enfatizam que as empresas que participam da rede
de negdcios sdo as que compdem o processo produtivo do produto ou servigo a ser oferecido e
ndo as empresas clientes finais compradoras dos mesmos. A pesquisa de um estudo de caso
mostrou que o desenvolvimento e o término de relacionamentos em rede podem explicar 0s
padrdes de internacionalizagdo de muitas empresas, especialmente no que diz respeito a
selecdo de mercado e modo de entrada (COVIELLO; MUNRO, 1997).

Hadley e Wilson (2003) afirmam que ndo sé existe uma forte conexao entre os niveis
de conhecimento experiencial e o nivel de internacionalizacdo da empresa, como também o
nivel de internacionalizacdo da rede é influenciado, o que pode implicar o fato da rede poder
ser utilizada como um tipo de multiplicador dos niveis de conhecimento experiencial
residente na empresa.

Johanson e Mattsson (1988) usam o modelo de redes para sugerir uma tipologia de
internacionalizacdo. Eles descrevem como as empresas podem ser classificadas em quatro
categorias de acordo com o seu nivel de internacionalizacdo, nivel de internacionaliza¢do da
rede de negdcios e 0 tempo em que 0 processo ocorre (para a empresa e para a rede). As

quatro categorias estdo descritas na continuidade.
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4.3.3.1 Empresa pioneira (Early starter)

Quando inicia o processo de internacionalizacdo, a empresa pioneira possui um baixo
nivel de internacionalizacdo, com pouca experiéncia, bem como a sua rede de negdcios
(JOHANSON; MATTSSON, 1988).

O modelo de processos afirma que a internacionalizacdo da empresa pode influenciar o
seu nivel de conhecimento experiencial de dois modos (HADLEY; WILSON, 2003).
Primeiro, a extensdo do comprometimento com o mercado, bem como a escala e 0 escopo das
suas operacdes internacionais podem influenciar o nivel de informacéo de retorno do mercado
estrangeiro, ou seja, quanto maior 0 comprometimento com o mercado mais fortes os canais
de informacdo (JOHANSON; VAHLNE, 1977). O nivel de internacionalizacdo da empresa
pioneira sugere que ela possui conexdes fracas com redes internacionais de negocios. No
segundo modo, o modelo de processos indica que o conhecimento pode ser adquirido através
do aumento das interacdes da empresa com o mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

A empresa pode ndo somente aumentar 0 seu conhecimento a partir do “aprender
fazendo”, como também outros atores operando na rede de negocios podem influenciar o
processo de tomada de decisdo. Portanto, as interacdes da empresa com a rede de negocios
sdo consideradas muito importantes para o aprendizado e acumulacdo de conhecimento.
Eriksson et al. (1999) ponderam que 0 conhecimento sobre internacionalizagcdo permite a
empresa entender qual o conhecimento de negécios e nivel de conhecimento das instituigdes
internacionais sdo requeridos. Por consequéncia, espera-se que a empresa pioneira possua
baixa experiéncia de exposicao internacional, o que pode resultar em um baixo conhecimento

sobre internacionalizag&o.
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4.3.3.2 Empresa com processo de internacionalizacéo tardio (Late Starter)

Como a empresa pioneira, a empresa com processo de internacionalizacdo tardio
possui baixo nivel de internacionalizacdo. No entanto, estd posicionada em um mercado
altamente internacionalizado. Ela beneficia-se das posi¢es de mercado ocupadas por outras
empresas (JOHANSON; MATTSSON, 1988) e a iniciativa de trabalhar no exterior € tomada
mais pelas empresas da rede de negdcios do que por ela mesma (TORNROOS, 2003).

Consequentemente, este tipo de empresa caracteriza-se por um baixo nivel de
comprometimento e atividades com o mercado internacional, pouca experiéncia internacional
e de relacBes internacionais inexpressivas. Entretanto, possuira uma vantagem de
conhecimento em relagcdo a empresa pioneira (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Bonaccorsi (1992) sustenta que, especialmente nas empresas de pequeno porte, as
decisOes relativas ao comprometimento de recursos para 0 processo de internacionalizacédo
sdo feitas com base na experiéncia coletiva das empresas da rede de negdcios as quais elas
pertencem. As comunicacfes em rede sdo importantes para reunir o conhecimento sobre 0s
mercados, e as informacgfes sdo freqlientemente compartilhadas através de uma rede de
contatos interpessoais (WELCH; LUOSTARINEN, 1988; BONACCORSI, 1992). Bonaccorsi
(1992) enfatiza que, mesmo sem canais diretos de comunicacdo entre as empresas, estas
sentem-se confortaveis em imitar as decisdes de internacionaliza¢do de outras empresas. Por
exemplo, se uma empresa resolve aumentar o seu comprometimento com operacdes de
internacionalizacdo, outras empresas da rede de negdcios podem imita-la por simples
observacao, podendo ndo ter sido uma transferéncia direta e deliberada de informacGes entre
0s atores.

A empresa com internacionalizacdo tardia procura melhorar a sua experiéncia
internacional por meio da participacdo em redes de negécios altamente internacionalizadas,

através da observacdo indireta com redes de negocios internacionais, cultivando
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relacionamentos e abastecendo a empresa com experiéncias de valor no que diz respeito a
desenvolver e coordenar uma posicdo dentro do mercado internacional. Consequientemente,
isto deve ser considerado um ponto positivo de influéncia no seu nivel de conhecimento sobre

negdcios internacionais e instituices internacionais (HADLEY; WILSON, 2003).

4.3.3.3 Empresa internacional solitaria (Lonely International)

A empresa solitaria internacional possui um alto nivel de comprometimento com o
processo de internacionalizacdo, mas esta inserida em uma rede de negdcios inexperiente
internacionalmente. A sua experiéncia isolada resulta em um melhor conhecimento
experiencial em comparacdo as empresas pioneiras e empresas com processo de
internacionalizacéo tardio (HADLEY; WILSON, 2003).

Embora seja sugerido que a empresa com processo de internacionalizagdo tardio possa
se beneficiar do conhecimento dos pares mais experientes, é questiondvel se esta vantagem é
considerada suficiente para superar a experiéncia da empresa internacional solitaria
(HADLEY; WILSON, 2003). Isto ¢ atribuido ao fato de que a empresa internacional solitaria
obtém o conhecimento proveniente do contato direto com o mercado internacional, enquanto
que a empresa com processo de internacionalizacdo tardio obtém conhecimento de forma
indireta e ndo experiencial, passada pela rede de negd6cios na qual ela esta inserida
(JOHANSON; VAHLNE, 1977). Embora algum nivel de envolvimento com a rede de
negocios possa abastecer a empresa com internacionalizagéo tardia de algum entendimento do
ambiente internacional, o conhecimento sobre coordenar e gerenciar as operaces ndo foi

acumulado de forma pratica, como ocorre com a empresa internacional solitaria.
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4.3.3.4 Empresa internacional inserida na rede de negdécios (International among others)

Nesta modalidade, seus ambientes (ou a rede de relacionamento de negdcios) sdo
altamente internacionalizados. Assim, a penetracdo e expansdo internacional significam
somente um pequeno movimento na posicdo da empresa no que se refere a
internacionalizacdo (TORNROOQS, 2003). Ela tem uma posicao altamente internacionalizada,
que Ihe fornece um maior nivel de conhecimento experiencial em comparacdo a empresa
internacional solitaria (HADLEY; WILSON, 2003). Este nivel superior de conhecimento
sobre mercados internacionais, caracteristico das empresas multinacionais, provéem néo
somente das habilidades obtidas nos mercados (PORTER, 1990), mas também da grande
interdependéncia da rede de negocios internacional. A empresa pode usar a rede internacional
com o objetivo de fazer conexbes com outras redes, que podem trazer novos negocios
desejaveis. Neste modo de operacdo, a coordenacdo das operagdes internacionais da empresa
torna-se mais critica por ter que levar em consideracdo mudancas nos custos de producéo nos

mercados onde ela opera, bem como 0s movimentos dos competidores.

4.3.4 Modelo de Inovagéo (I-Model)

Tal qual o modelo Uppsala, este modelo explica a internacionalizacdo sob a
perspectiva de uma seqliéncia de estagios de aprendizagem. A diferenca deste modelo é que
0s estagios sdo relacionados a adaptacao e inovacdo (ANDERSEN, 1993), ou seja, a decisdo
da internacionalizacdo é considerada uma inovacdo para a empresa. Dois trabalhos deram
origem ao I-Model: Bilkey e Tesar (1977) e Reid (1981).

Bilkey e Tesar (1977) efetuaram uma pesquisa com 816 empresas industriais de
Wisconsin (Estados Unidos), onde propem um modelo de seis estagios, relacionados a

sequir:
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a) Estagio 1 — Os gestores ndo estdo interessados na exportacdo e nem sequer
atenderiam a um pedido de exportacdo involuntario;

b) Estagio 2 — Os gestores atenderiam a um pedido de exportagdo involuntario, mas
nédo fariam esforgo adicional para explorar a possibilidade de exportacao;

c) Estagio 3 — Os gestores ativamente consideram a possibilidade da exportagdo. Este
estdgio pode ser opcional se a empresa ja receber pedidos de exportacdo
involuntérios;

d) Estagio 4 — A empresa exporta em uma base experimental para alguns paises
“psicologicamente” préximos;

e) Estagio 5 — A empresa € um exportador experiente para paises prOximos e ajusta as
exportacOes de forma a otimizar as taxas de cambio, tarifas, etc.

f) Estagio 6 — Os gestores expandem as exportagdes para paises adicionais cuja
“distancia psicoldgica” é maior.

Na pesquisa, 0s autores concluiram que as empresas no estagio 3 tém uma imagem
sobre exportacdes e mercados estrangeiros muito mais semelhante a visdo dos seus gestores
do que por aspectos econdmicos, ou seja, as convicgdes dos gestores sobre o processo de
internacionalizacdo é mais levada em consideracdo do que a analise econdmico financeira de
uma operagéo.

Nas empresas no estagio 4, o maior determinante foi o dinamismo e a qualidade dos
seus gestores. A andlise do lucro e crescimento foi considerada quase sem importancia,
porque o objetivo principal da exportagdo era descobrir com precisdo como ela poderia
contribuir para a empresa. Outro aspecto relevante as empresas do estagio 4 foi que as
empresas que obtiveram seu primeiro pedido de exportacdo de forma voluntaria, ou seja, em
decorréncia do esforgo dos seus gestores em obter um pedido no exterior, eram muito maiores

do que as que obtiveram seu primeiro pedido de forma involuntéria (em torno de duas vezes e
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meia 0 numero de funcionarios). Também possuiam expectativas mais favoraveis sobre as
vantagens da exportacdo, bem como possuiam métricas de gerenciamento muito melhores,
dindmicas e percebiam menos barreiras para exportacao.

As empresas no estagio 5 perceberam maiores barreiras para a exportacdo do que as
dos demais estégios, isto em funcdo de que os volumes de exportacdo do estagio 5 eram
maiores. As principais barreiras percebidas foram:

a) Dificuldade no entendimento das praticas de negdcios no estrangeiro;

b) Padrdes dos produtos e servicos e de comportamento de consumidores diferentes,

tornando-os ndo adequados para a exportacao;

c¢) Dificuldade de cobranca financeira no exterior;

d) Dificuldade de obter representacdo adequada nos mercados internacionais.

Reid (1981) propde um modelo de 5 estagios relativos a exportacdo, alguns dos quais
podendo ocorrer simultaneamente. Segundo o autor, o processo basico de adocdo da
exportacdo pode ser considerado o comego de um problema ou uma oportunidade para a
empresa, podendo envolver conhecimento especifico sobre mercados estrangeiros e até
levando a solugdo de problemas no mercado doméstico.

Como pode ser visto no quadro 5, o comportamento gerencial possui dimensoes
relevantes e criticas na tomada de decisdo do processo de internacionalizacdo devido as suas
expectativas, crencas e atitudes em relacdo aos paises estrangeiros, clientes estrangeiros e,
principalmente, quanto ao comprometimento de recursos para suporta-lo. O conhecimento das
caracteristicas resultantes das atitudes e do nivel de informacdo que a empresa possui sobre 0

processo de exportacao € critico para 0 Seu sucesso.
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Estagio 5
Aceitagéo

Estagio de |Problema ou Motivacao, Experiéncia Resultados Adocéo ou rejeicdo da
adocdo da |identificacdo de atitude, crengas [pessoal sobre sobre exportacéo
exportacdo |oportunidade; e expectativas  |exportagbes engajamento em
surgimento de uma  |sobre a limitadas exportacbes
necessidade contribuicéo da
exportacao
Tomador de |Experiéncia passada |Expectativas de |Colocagédo de Lucratividade, |Expanséo da atividade de
decisdo com exportagéo ou entrada no pedidos no estabilidade de |exportacdo através de: 1)
(Variaveis néao; tipo, nivel ou mercado exterior através |vendas Incremento das
envolvidas) |quantia de informagéo|internacional, da procura de exportacGes através do
estrangeira ao qual é [orientagdo ao mercados crescimento de vendas;
exposto, mercado internacionais 2) entrada continua em
caracteristicas dos internacional, novos mercados; 3)
individuos orientacédo a absoluto crescimento das
associados, pedidos |exportacao, exportacdes; 4) continua
involuntarios do atitudes que introdugdo de novos
exterior. demonstram produtos nos mercados
envolvimento de exportagdo
estrangeiro
Empresa Desempenho Metas gerenciais |Pedidos de Resultados do
(variaveis passado da empresa, |e recursos exportacao comportamento
envolvidas) [reputagdo e existentes na involuntarios; sobre
visibilidade. empresa existéncia de exportacdes
recursos
gerenciais e
financeiros
disponiveis

QUADRO 5 - Comportamento das exportagcfes de acordo com o processo de inovagao

(I-Model).

Fonte: Reid (1981)

No estadgio 1, a empresa comeca a considerar a internacionalizacdo como uma

possibilidade de resolucdo de um problema ou oportunidade de expanséo e crescimento. Neste

estagio, a empresa busca informag6es sobre 0 mercado externo e sobre como proceder caso

venha a exportar.

O estagio 2 é caracterizado por fatores motivacionais e atitudes que afetam as

expectativas sobre os resultados do envolvimento com o exterior e, mais efetivamente, qual o

modo de entrada poderia ser considerado. Neste estagio, 0 comportamento dos gestores é

critico no que diz respeito as expectativas, crengas e atitudes em relacdo as exportacfes e aos

mercados no exterior.
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No estagio 3 (tentativa), a empresa comeca a responder a pedidos de exportacdo e
comeca a analisar os resultados. E possivel que o conhecimento sobre a possibilidade da
exportacdo ou a intencdo de exportar seja gerado por um pedido involuntério, ou seja, um
cliente no exterior procurou a empresa para fornecimento.

No estagio 4, os resultados séo avaliados e o estagio 5 é caracterizado pela adogdo ou
rejeicdo do processo de internacionalizacdo (nem sempre a decisdo é continuar 0 processo).

Caso a avaliagdo seja positiva, 0 processo comeca a ser incrementado.

4.3.5 Modelo de Coviello e Munro para empresas de software

Coviello e Munro (1997) realizaram um estudo sobre a integracdo do modelo de
estagios (Uppsala) e o modelo de redes (Network) em pequenas empresas de software da
Nova Zeléndia, com os objetivos de: 1) Verificar como o processo de internacionalizacao se
manifesta na escolha do mercado estrangeiro e no modelo de entrada no pais; e, 2) como 0s
relacionamentos em rede influenciam as escolhas do mercado estrangeiro e o modelo de
entrada.

No referido estudo, foram analisadas quatro empresas de desenvolvimento de software
que passaram por um crescimento significativo durante o periodo de coleta de dados. As
empresas sairam de uma operacdo com 25 funcionarios em um pais para 140 funcionarios em
4 paises, bem como passaram de uma receita anual de 2 milhdes délares no inicio do estudo,
para 15 milhdes de ddlares no final. A média anual de crescimento das empresas foi de 83%.
Elas prestavam servigcos que comportavam desde a instalacdo de softwares padrdo de controle
de contas no mercado financeiro até o desenvolvimento de programas complexos.

Coviello e Munro (1997) dividem o processo de internacionalizacdo do novo modelo

proposto no estudo em trés periodos de tempo: de zero a um ano, onde a empresa tem claras
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intengdes de se internacionalizar, mas ainda com nitido foco no mercado domeéstico; de um a
trés anos, em que passam a ativamente se envolver com o seu primeiro mercado estrangeiro, e
0 periodo a partir do terceiro ano, onde o0s gestores comecam a avaliar seriamente as

oportunidades de expansdo de mercado (figura 11).

Orientagéo da Anos Modo de entrada
Empresa
Operacdes
domésticas
0-1 ano
Inteng&o com o Acordo de
mercado desenvolvimento
estrangeiro - de produtosdcom
um grande
vendedor de
Hardware
Vendas
diretas para Y
mercados
préximos . .

. Piggy-backin
Envolvimento o \gllgr{dedor d?e
ativo e 1-3 anos hardware

avaliagdo
Y
Distribuidor
»| para paises
fisicamente
préximos [

4 4 4 Y y Y Y
et Distribuidor || Produos | | et | Joint Vendas || ESTRR
comprometido 3+ anos integrados Keting Venture diretas e

conjunto mento préprio
A
Producéo
no exterior

* Piggy-backing: A empresa nédo tendo imagem no exterior, passa a distribuir produtos através de uma
empresa da mesma nacionalidade com estrutura na estrangeiro

** O estabelecimento do escritério de vendas préprio e da unidade de producéo
local tipicamente ocorre mais tarde no processo de internacionalizagéo (5-7 anos).

FIGURA 11 - O processo de internacionalizacdo de pequenas empresas de software
Fonte: Coviello e Munro (1997)
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No estagio 1 (de zero a um ano), antes de entrar no pais estrangeiro, normalmente, a
empresa realiza um acordo de desenvolvimento de produtos e servigos com uma empresa do
referido pais. No estdgio 2 (de um a trés anos), a empresa comega a promover vendas para
mercados fisicamente proximos, sendo os produtos e servigcos desenvolvidos em conjunto
com a empresa associada no estagio 1, vendidos juntamente com os produtos e servicos desta
empresa. O acordo de desenvolvimento de produtos e servicos geralmente evolui para um
acordo de distribuicdo em paises préximos ao da empresa em processo de internacionalizacéo.
No estagio 3, a empresa passa a enfocar o seu processo de internacionalizacdo, baseada na
experiéncia obtida nos estagios 1 e 2. Desta forma, ela comeca a dar énfase a diversos modos
de entrada simultaneamente: distribuicdo, desenvolvimento de produtos e servigos, joint
ventures, etc. Neste estadgio, comeca a expandir o raio de acdo para paises fisicamente mais
distantes.

Para os autores, o processo de internacionalizacdo de pequenas empresas de software é
extremamente rapido, tendo uma duracao entre a intencdo e 0 comprometimento com o0 novo
mercado em até trés anos, contrapondo o modelo Uppsala. Para Coviello e Munro (1997), o
processo de internacionalizacdo nestas empresas possui apenas 3 fases, eliminando as fases de
tentativa e avaliagdo do modelo de inovacdo (REID, 1981). Em paralelo, as pequenas
empresas de software também fazem uso de multiplos modos entrada nos novos mercados,
mecanismos normalmente usados por grandes empresas “internacionais inseridas na rede de
negocios” descritas no modelo de rede. Algumas destas descobertas podem ser explicadas
pelo fato destas empresas serem “novos empreendimentos internacionais” (OVIATT,;
McDOUGALL, 1994).

Pequenas empresas de software tém um novo padréo de externalizagdo para o mercado
internacional através do desenvolvimento atividades de relacionamento em redes, o que pode

ndo ser surpresa devido & natureza da industria de software e da necessidade da existéncia de
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empresas pequenas com recursos limitados e tecnicamente desenvolvidos de forma a

possuirem habilidade para complementar outras empresas (COVIELLO; MUNRO, 1997).

O processo de internacionalizagdo para estas empresas pode ser explicado de forma

mais adequada a partir da expansdo do modelo incremental (modelo Uppsala) com a

perspectiva do relacionamento em redes, como pode ser visto na figura 12.

Intengdo com o

Envolvimento Ativo e

Comprometida e envolvida

mercado avaliagao Anos (34)
Externo Anos (1-3)
Anos (0-1)
Aumenta a
visibilidade, Empresa
envolvimento e ob'tem
comprometiment 'Cl'esclm'ento
o da empresa internacional
com os constante e
mercados crescimento de E i c _
- mpresa é rescimen
estrangeiros mercado pr escimento
adquirida por continuo e
A empresa tem um foco A i uma desenvolvim
empresa ingressa no
doméstico comum | mercado (fisicamente ASmbresa Empresa Empresa empresa ento de
. L " comega a Rapido comega a infra- estrangeira mercados
relacionamento inicial |préximo) através de uma : ¢ estabelece infra . °
estabelecido para de d N desenvolver crescimento desenvolver estrutura prépria de maior através da
desenvolvimenpto de rede Ie partcelros relacionamento®- internacional e # novos produtos de suporte (ex: porte (de b rede
rodutos ((;10rrn~a menfe uma s formais e desenvolvimen e mercados escr. Vendas) e dentro ou existente ou
P eg;)s:rguﬁztli\éz)ou informais to de separada do procura por novos fora da rede), de uma nova
dentro e f_ora mercados parceiro inicial relacionamentos mas € rede
da rede inicial > mantida na
mesma base
Esforcos de local Padrées de
Jogo de poder. diversificacdo i
anflitogcom daem regsa AU & cresmmento’da
; o visibilidade da empresa &
0 parceiro bloqueados empresa controlado
inicial pelo parceiro P pelo parceiro
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| redgyinicial

Caracteristicas da
empresa:

e  Oportunidades
militadas no
mercado
domeéstivo

. Orientada para a
a parte ténica

e Recursos
financeiros
militados

. Recursos
humanos
limitados

Caracteristicas da
empresa:

. Dependente da
rede para acesso
ao mercado
externo e ao
conhecimento

e Mais orientada a
vendas

. Mais recursos
financeiros

. Recursos
humanos
limitados

e  Servindo pelo
menos dois
mercados
externos

Caracteristicas da empresa:

Maioria das vendas e do crescimento provém do mercado externo

Tenta ficar menos dependente dos parceiro iniciais/procura autonomia no desenvolvimento
do mercado

Mais orientada ao mercado

Maior disponibilidade de recursos financeiros

Maior disponibilidade de recursos humanos

Servindo a multiplos mercados externos

FIGURA 12 - Padrdes de crescimento, influéncia da rede e caracteristicas das
empresas através do Processo de Internacionalizacdo de Pequenas Empresas de Software.

Fonte: Coviello e Munro (1997)
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4.3.6  Analise comparativa entre 0os modelos

A revisdo da literatura sobre modelos de internacionalizacdo procurou identificar os
principais modelos descritos e testados por autores especializados em internacionalizagéo.
Enguanto o modelo de Investimento Direto Estrangeiro é baseado na racionalidade da andlise
econdmica, normalmente utilizado por grandes empresas multinacionais, os modelos Uppsala,
de Rede e de Inovagdo evoluem de acordo com aprendizado obtido nas empresas.
Comumente, estes trés modelos manifestam-se em etapas identificadas apds o processo de
internacionalizacdo estar em uma fase adiantada. As etapas evoluem & medida que a empresa
vai aprendendo e amadurecendo os conceitos sobre internacionalizagdo e variam de modelo
para modelo em funcdo da forma como as empresas reagem aos diversos estimulos
desencadeantes do processo.

Como pode ser percebido no quadro 6, 0 modelo Uppsala é conhecido como modelo
de estagios, onde o processo de internacionalizacdo é gradual e muitas vezes lento. Evolui a
medida que a empresa adquire mais confianga sobre o mercado, gerando um maior
comprometimento com o processo. Ja no modelo Network, o processo evolui em fungédo da
troca de conhecimento entre a empresa e a rede de negdcios onde ela esta inserida. No modelo
de Inovacdo, a empresa considera o processo de internacionalizagdo como uma nova forma de
fazer negdcios capaz de produzir mudancas na mesma. Quanto ao modelo de Coviello e
Munro para empresas de software, a identificacdo das fases é em funcdo do tempo decorrido

no processo de internacionalizacdao, normalmente breve para este tipo de empresa.
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5 METODOLOGIA

Este capitulo visa descrever como foi efetuada a pesquisa, bem como suas diversas
fases e o devido encadeamento entre as mesmas. A secdo da estratégia de pesquisa define e
justifica o método utilizado e a se¢do do delineamento de pesquisa apresenta o modelo de
pesquisa utilizado, quais as varidveis de estudo e como foram efetuadas a coleta e analise de

dados.

5.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

A pesquisa realizada trata de estratégias de internacionalizacdo de empresas brasileiras
de prestacdo de servico do setor de tecnologia de informagdo, um tema recente e pouco
estudado. Neste estudo, consideram-se empresas brasileiras aquelas cuja fundacdo foi
promovida por capital nacional, empreendedores brasileiros e sua matriz atualmente seja
sediada no Brasil. Do ponto de vista do aprimoramento do conhecimento sobre o tema, a
pesquisa qualitativa exploratéria parece ser a mais indicada, pois podera contribuir mais com
0 conhecimento cientifico e compreender com maior profundidade a forma como as empresas
se comportam em relacdo aos objetivos do estudo, gerando possibilidade para futuras

pesquisas quantitativas.
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Segundo Yin (1994), os estudos exploratdrios tém por objetivo se familiarizar com um
dado fendmeno ou com uma determinada situagdo, com o intuito de compreendé-lo para
formular o problema com maior rigor. Desta forma, tornam-se apropriados para 0s primeiros
estagios de investigagdo quando o conhecimento e a compreensdo de um determinado
fendmeno sdo insuficientes ou inexistentes. Nestas circunstancias, a pesquisa exploratéria é
fundamental na formulacdo de hipoteses relativas a uma determinada situacdo ao buscar
compreender as relagdes existentes entre praticas e fatores que as influenciaram.

Para Mattar (1996), deve-se utilizar a pesquisa exploratéria para obter um maior
conhecimento sobre o tema em perspectiva, visando atender aos seguintes objetivos: 1)
familiarizar e elevar o conhecimento e compreensdo de um problema de pesquisa em
perspectiva; 2) ajudar no desenvolvimento ou criacdo de questdes de pesquisa relevantes para
0 objetivo pretendido; 3) auxiliar na determinacdo de variaveis relevantes a serem
consideradas num problema de pesquisa.

O tema da prestacdo de servicos em empresas de Tl e o tema da internacionalizacdo de
empresas sdo amplamente encontrados em estudos realizados pela academia. Neste trabalho, a
estratégia de pesquisa utilizada foi o estudo de caso, pois a correlagdo entre os dois temas
possui variaveis desconhecidas, sendo muito importante o contexto, ndo existindo uma teoria
Unica que embase a pesquisa em questdo. Segundo Creswell (1994), neste caso, pode-se
utilizar o que o autor chama de método de pesquisa exploratdria indutiva, onde o pesquisador
retne informagOes, faz os questionamentos, define as categorias de analise, procura por
possiveis teorias que embasem a pesquisa e compara 0 padrdo encontrado na pesquisa em
relagdo as teorias selecionadas.

Stake (1994) conceitua o que ele chama de estudo de caso multiplo, o qual os
individuos de uma determinada cole¢do podem ou nédo satisfazer uma caracteristica comum.

Eles podem ser semelhantes ou diferentes, tendo voz tanto na redundancia como na variedade.
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Neste caso, sdo escolhidos porque se acredita que sua compreensdo levara a um melhor
entendimento e, talvez, mas, ndo obrigatoriamente, uma melhor teorizacdo a respeito de uma
colecdo ainda maior de casos. No presente trabalho, foi utilizado o estudo de multiplos casos

como uma das estratégias de pesquisa.

5.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Na sequiéncia, com o objetivo de melhor ilustrar como foi realizada a pesquisa, é

apresentado o desenho de pesquisa:

Reviséo
da
Literatura

* Globalizagao

« Internacionalizagéo
de empresas

« Estratégias de
internacionalizagao
e Internacionalizacéo
da Tecnologia da
Informagéo

* Novo Paradigma
Tecnolégico

* Vantagem
Competitiva

¢ Modelos de
internacionalizagéo

Planejamento da Pesquisa

® Definicdo da l6gica de investigacdo e formacéo
das categorias de analise;

* Elaboracédo do roteiro das entrevistas;

* Validacdo do roteiro com dois professores;

* Definicdo dos documentos a serem analisados;
* Selecao dos entrevistados.

TT
Coleta de dados: Realizac&o das entrevistas e
coleta em documentos

T
Analise de dados: Andlise das entrevistas,
documentos e tabulacéo de resultados.
Individualmente por empresa e comparativa

entre as mesmas.

Elaboragao das conclusbes

* Motivagdes para a formagédo das estratégias
® Estratégias competitivas adotadas pelas
empresas

®* Modelos de internacionalizagéo adotados

JL

eComparagdo em relagdo a fundamentagéo
tedrica.
*Avaliacéo das conclusdes aluz da teoria

FIGURA 13 - Desenho de Pesquisa
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5.2.1 Definicéo das variaveis de estudo

Com o intuito de garantir a cobertura dos objetivos especificos estabelecidos, foram
definidos elementos de analise desenvolvidos a partir do referencial tedrico existente sobre
estratégia de internacionalizagdo, estratégia competitiva e modelos de internacionalizagéo,
definidos como relevantes para o estudo (quadro 7).

A determinacdo do modelo de internacionalizacdo utilizado pela empresa engloba
varios fatores que vao desde o processo de tomada de decisdo pré-internacionalizacdo até o
momento atual em que a empresa encontra-se (vide quadro 7). Portanto, existem informagoes

que foram analisadas em mais de um dos elementos de analise propostos.
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5.2.2 Unidades de analise

O entendimento do fendmeno pode depender de uma boa escolha do caso. Por isso,
devem ser escolhidos casos com 0s quais se possa aprender mais ao se realizar o estudo
(STAKE, 1994). Os casos desta pesquisa foram escolhidos pelo pesquisador por serem
empresas altamente reconhecidas no mercado nacional, figurando entre as cinco maiores
empresas brasileiras do setor de prestacdo de servicos em tecnologia de informacdo no
ranking da AT Kearney (2005), e possuirem importante experiéncia no processo de
internacionalizacdo, no qual estdo fazendo investimentos maci¢cos na sua ampliacao.
Adicionalmente, ambas as empresas participam ativamente das atividades da BRASSCOM, as
quais sdo socias-fundadoras, sendo importante a obtencdo das suas visdes sobre 0 processo de
internacionalizacdo de forma a buscar um maior entendimento da agenda estratégica do setor
de servicos em TI atualmente em discussdo no pais. Da mesma forma, ambas as empresas
atuam em parques tecnoldgicos considerados modernos pelo relatério da AT Kearney (2005),
0 que pode trazer alguma contribui¢do sobre como € o processo cooperativo nestes ambientes.

Almejando buscar uma diversidade de visdo que demonstre alguma diferenga no
processo de formulagdo estratégica das empresas, um dos casos € uma empresa baseada na
administracdo do seu empreendedor, que detém 95% das quotas; e a outra € uma sociedade
anonima de origem nacional, cujo controle acionario foi adquirido em 2000 por uma empresa
de venture capital.

As empresas pesquisadas, cujos nomes sao ficticios, sdo: Empresa Sigma, com 3.400
colaboradores em 12 paises, com faturamento bruto de 100 milhdes de dolares em 2004; e
empresa Capa, com 2.500 colaboradores em 3 paises e faturamento bruto de 289 milhdes de
ddlares em 2005. As empresas foram fundadas por empreendedores brasileiros, com capital

nacional e possuem matriz em Sdo Paulo-SP.
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5.2.3 Coleta de Dados

Em consonancia com Yin (1994), as evidéncias necessarias para realizacdo de um
estudo de caso podem ser originadas de seis fontes basicas: documentos; registros em
arquivos; observacgdo direta, observacdo participante, artefatos fisicos e entrevistas. O autor
considera necessaria a obtencdo de varias fontes de evidéncias para que possam ser
corroboradas as hipoteses.

Boyd (1989) enaltece as principais vantagens das entrevistas como:

e Possibilitam mais flexibilidade;

e Oferecem maior liberdade de expresséo;

e Fornecem uma qualidade de informacGes mais elevada;

e Possibilitam maior quantidade de informagdes;

e Podem ocorrer com um bom nivel de controle, desde que o pesquisador esteja bem

preparado.

Neste estudo, foram utilizadas entrevistas e coleta de documentos. As entrevistas
foram individuais, semi-estruturadas e realizadas com os executivos das empresas pesquisadas
que tivessem conhecimento sobre o histérico do processo de internacionalizacdo ou que
fossem responsaveis pela area de operagdes no exterior.

Foi desenvolvido um roteiro (Apéndice A) definido a partir dos elementos de analise
definidos no quadro 9. O objetivo do roteiro foi facilitar o andamento das entrevistas de forma
a objetiva-las, sendo que o mesmo foi revisado por dois professores do Mestrado em
Administracdo e Negdcios (MAN) da PUC-RS, com o intuito de validar sua objetividade,
clareza e contetido (NACHMIAS; NACHMIAS, 1996; ROBSON, 2002). Os professores do
MAN que efetuaram a revisao ofereceram diversas sugestdes de modificacdo para melhorar a

clareza do instrumento de pesquisa, alterando a redacdo das perguntas e dividindo algumas
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perguntas compostas. O instrumento foi modificado e revisado novamente com 0S mesmos
professores, 0s quais nao tiveram mais sugestoes.

Apo6s a revisdo da literatura e a aprovacdo do projeto de pesquisa pela banca
examinadora, foram agendadas e realizadas as seis entrevistas da pesquisa, que tiveram
duracdo aproximada de 90 minutos e seguiram o roteiro minimo preestabelecido. Todas as
entrevistas foram gravadas e depois transcritas no Microsoft Word para analise. Na empresa
Sigma, foram realizadas trés entrevistas, com o Diretor para Operagdes Offshore, Diretor de
Operagdes Internacionais na América do Sul e o Diretor das Fébricas de Software de Porto
Alegre-RS, Salvador-BA, Recife-PE e Jaguaritina-SP. Na empresa Capa, foram realizadas trés
entrevistas, com o CEO e Presidente, 0 Vice-Presidente Sénior e o Diretor da Capa
International.

A identificacdo dos documentos a serem analisados é extremamente importante, pois
se ela for apropriada ajuda na confrontagdo em relacdo as informacdes passadas nas
entrevistas. Neste sentido, foram obtidos documentos junto as duas empresas que contivessem
informagdes que comprovassem o relatado nas entrevistas, tais como posicionamento no
mercado, paises onde elas operam, carteira de servicos oferecidos, faturamento total,
segmentacdo da carteira de clientes, parceiros de negocio, perfil dos recursos humanos e
certificagbes. Os tipos de documentos analisados foram apresentacgdes institucionais, folders
de apresentacdo de produtos, artigos na imprensa e relatorios sobre o desempenho do setor

elaborados por institutos com credibilidade reconhecida.

5.2.4 Anélise e interpretacdo dos dados

Yin (1994) afirma que a analise de dados em estudos de casos € o procedimento mais

dificil deste tipo de estudo, sendo necesséria a definicdo de uma estratégia com antecipacéo.
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Prosseguindo com as idéias do autor, existem dois caminhos para analisar um estudo de caso.
No primeiro, pode-se seguir as afirmacdes tedricas que norteiam o caso, pois elas definem o
que sera pesquisado, quais dados serdo coletados e o roteiro das entrevistas. No segundo
caminho, pode-se desenvolver um padrdo descritivo para organizar as entrevistas e este
padrdo € utilizado para analisar e interpretar os dados coletados.

No presente trabalho, os dados obtidos nas entrevistas e nos documentos foram
comparados em relacdo a fundamentacdo teérica de acordo com os elementos definidos na
secdo 5.2.1 de forma de maneira a atingir (ou ndo) os objetivos da pesquisa.

Foi utilizada a abordagem de Miles e Huberman (1994), a qual consiste em quatro
etapas: coleta de dados (j& descrita anteriormente), reducdo, disposicdo dos dados e o
delineamento/verificacdo das conclusbes. A reducdo dos dados refere-se ao processo de
selecionar, focar, simplificar, abstrair e transformar os dados coletados. Ela acontece
continuamente durante todo o ciclo da pesquisa qualitativa e ndo ocorre separadamente em
relacdo a andlise. A disposicdo dos dados consiste em reunir e organizar as informacfes de
forma a permitir um delineamento da concluséo e das agbes. Por fim, no delineamento e
verificagdo das conclusfes, trata-se de decidir o significado dos dados coletados, tomando-se

nota de padrdes, explicagdes, possiveis configuracbes, fluxos causais e propostas.



6 RESULTADOS

Para facilitar a analise e discussao dos casos estudados, os resultados sdo apresentados
individualmente nas diferentes secdes deste capitulo, onde é efetuada uma breve descricdo da
empresa, destacando-se caracteristicas principais, servigos oferecidos e mercados em que
atua. Posteriormente, serdo apresentados nas diferentes subsecGes os dados coletados
correspondentes aos diferentes elementos de andlise definidos na se¢do 5.2.1. Como as
informacBes de um elemento de analise podem atender mais de um objetivo, a apresentacdo
dos resultados é feita por objetivos especificos. Na ultima secdo do capitulo, sera realizado
um estudo comparativo entre 0s dois casos.

Na subsecéo a seguir, é apresentado o caso da empresa Sigma.

6.1 CASO 1: EMPRESA SIGMA

A empresa Sigma foi fundada em 1987, atuando em diversos segmentos do mercado
de prestacdo de servicos de TIl, com um faturamento de 100 milhdes de ddlares no ano de
2004. A empresa possui 3.400 colaboradores espalhados em 32 escritérios em 9 estados
brasileiros e 12 paises (figura 14). Os escritérios no Brasil estdo localizados no Distrito

Federal e nos estados de Sdo Paulo (5 escritérios), Rio de Janeiro, Minas Gerais (2
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escritorios), Parana, Rio Grande do Sul (2 escritérios), Bahia, Pernambuco e Ceard. Os
escritorios no exterior estdo localizados na Argentina (Buenos Aires, San Juan e Cordoba),
Chile (Santiago), Peru (Lima), Colémbia (Bogotd), Venezuela (Caracas), Espanha (Madri),
Portugal (Lisboa), Italia (Roma), Estados Unidos (Atlanta, Fort Lauderdale e Nova lorque) e
México (Cidade do México e Monterrey). A empresa ainda possui operacdes em dois paises

nos quais ainda ndo existem filiais constituidas: Inglaterra (Londres) e Angola (Luanda).

@ Localizacéo com filial
O Localizagdo com operagdes

FIGURA 14 - Dispersédo geografica dos escritorios da empresa Sigma
Fonte: Empresa Sigma (2005)

Nas proximas subsecdes serdo apresentados os resultados da pesquisa em relacdo aos
objetivos especificos deste trabalho, levando-se em consideracdo os elementos de anélise

definidos na secdo 5.2.1.
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6.1.1 Identificacdo das principais motivacOes da opcdo estratégica de internacionalizacéo

Quando da sua fundacdo, a empresa comecgou suas atividades como empresa de
treinamento em informatica, treinando profissionais de desenvolvimento em softwares de
mainframe. Apos alguns anos com este foco, passou a aumentar o escopo para se tornar uma
integradora de servigos de TI, atuando nas areas de infra-estrutura, desenvolvimento de
software e outsourcing de servigos e méo-de-obra.

No ano de 1997, contava com escritorios instalados em 10 estados brasileiros e
inexistia qualquer tipo de operacdo no exterior. A empresa desde a sua fundacdo € bastante
baseada na figura do empreendedor, o qual atualmente ainda possui 95% do controle das
quotas da sociedade. A possibilidade de internacionalizagéo era analisada pelos gestores da
empresa na época, mas nao existia um planejamento formal sobre a abertura de uma operacgao
no exterior.

Naquela ocasido (1997), a empresa ja possuia 10 anos de existéncia e faturava em
torno de 18 milhGes de ddlares por ano. O faturamento era essencialmente centralizado no
estado de Sdo Paulo, do qual provinha 70% das receitas, sendo 30% obtidos através das
operagdes nos demais estados.

Foi neste momento que uma empresa argentina do setor de hardware efetuou uma
proposta de venda do seu controle acionario para a empresa Sigma, em funcdo de ndo possuir
o0 aporte financeiro apropriado para competir no mercado daquele pais. A empresa Sigma, na
figura do seu empreendedor, avaliou a proposta e comprou 51% do controle acionario da
empresa. No entendimento dos gestores, 0 modelo de operacdo das filiais nos estados estava
sedimentado e o crescimento no mercado nacional parecia estar em niveis estaveis, o0 que

pareceu uma boa oportunidade o langamento de uma primeira operacdo na Argentina, com
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possibilidade de ganhos significativos de market share. Na ocasido, nenhum dos gestores
possuia experiéncia prévia em internacionalizagdo de empresas.

Quando questionados sobre quais os critérios de analise de viabilidade foram utilizados
pela empresa para a tomada de decisdo de compra da operacgdo, 0s gestores responderam que a
analise foi baseada mais no preco oferecido pela empresa do que em fatores do mercado
argentino, tais como indicadores econdmicos, infra-estrutura, instalagdes e mao-de-obra
disponiveis.

Logo, o crescimento foi o maior motivo da opcao estratégica de internacionalizagéo,
pois a empresa verificou uma oportunidade de comecar a operar na Argentina e compensar a
estabilidade do crescimento naquele momento do mercado brasileiro, que parecia maduro,
suportando Gupta e Govindaranjan (2000) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) que afirmam o
processo de internacionalizagcdo proporciona um crescimento mais acelerado no seu inicio
pelo fato da empresa ser um entrante no novo mercado.

Comecando a operagdo na Argentina, a empresa Sigma contratou um escritorio de
advocacia especializado em consultoria sobre legislacdo trabalhista e fiscal para corporagdes
para fazer a avaliacdo das operacOes e repassar aos novos gestores quais as melhores praticas
naquele pais. O gestor foi bastante ativo no inicio das operacBes no novo pais, o qual se
envolveu pessoalmente nas atividades de prospeccdo de clientes, controle administrativo e
financeiro. Posteriormente, um diretor da empresa foi indicado para ser o responsavel pela
filial.

No inicio, a internacionalizacdo na Argentina funcionou como um tipo de periodo de
experiéncia, pois, menos de um ano apds a compra do controle acionario da empresa
argentina, a empresa Sigma comprou o restante das quotas, passando a ser a Unica dona e
trocando 0 nome para Sigma Argentina, com matriz em Buenos Aires. Posteriormente, foram

abertas as filiais de San Juan e Cérdoba. A opcdo de instalacdo da filial em San Juan foi feita
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em funcdo do custo de mao-de-obra ser mais baixo, alem de terem sido oferecidos incentivos
fiscais ndo existentes em Buenos Aires.

Através de um cliente que operava na Argentina que solicitou a presenga da empresa
no Chile, a empresa Sigma criou o escritério naquele pais. Por sua vez, clientes existentes no
Chile levaram a empresa a criar operagdes no Peru, Coldmbia e Venezuela. De clientes
existentes no Brasil, a empresa prospectou e fechou contratos para prestar servi¢os para as
filiais ou matrizes destes clientes no México, Estados Unidos e Espanha. A partir do
relacionamento com clientes na Espanha, a empresa prospectou e fechou negocios para
prestar servicos para as filiais ou matrizes destes clientes em Portugal e Italia.

A empresa Sigma presta servicos para empresas multinacionais altamente globalizadas
com presenga marcante no exterior. Também presta servicos para empresas brasileiras com
filiais em outros paises, operando com 45% das 500 empresas relacionadas na revista Exame
Maiores e Melhores no ano de 2004. Algumas destas empresas possuem areas de TI robustas
no Brasil e minimas nas filiais dos outros paises. Isto fez com que algumas exigissem a
prestacdo de servico em outros paises, com vistas a padronizar processos e fornecedores.

O fato de alguns clientes terem exigido a presenca da empresa no pais da sua matriz ou

em alguns paises de outras filiais, faz perceber que a internacionaliza¢do dos clientes garantiu
a continuidade do processo de internacionalizagdo, com que corroboram Gupta e
Govindaranjan (2000). Os autores afirmam que o processo de internacionalizacdo pode
ocorrer em fungé@o de clientes exigirem consisténcia mundial na coordenacdo de produtos e
servigos, algumas vezes por preferirem negociar um nimero reduzido de fornecedores ou
efetuar padronizacdo de processos. Neste sentido, se a empresa Sigma ndo concordasse em
prestar servicos para os clientes em outros paises, ndo somente perderia a oportunidade de

abrir novos negdcios no exterior, mas tambeém correria o risco de ser substituida por outros
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fornecedores no Brasil, corroborando também o principio do poder de negociacdo dos
compradores de Porter (1986b, 1989).
A vantagem de localizacdo, relacionada por Gupta e Govindaranjan (2000), também

foi citada nas entrevistas, como se pode verificar na citagdo a seguir:

...0 intercAmbio Brasil-Argentina ja era... ele é muito forte, e porque a Argentina
além... mais ainda que a proximidade € dentro do sul americano, o segundo maior
pais, entdo, diriamos assim, o... sequndo maior mercado, né. E o mercado que vocé
encontra, com uma empresa como a nossa de servicos na area de tecnologia, vocé
encontra uma diversidade bastante grande, entdo, vocé pode porque vocé tem espago
de crescimento.

Neste aspecto, a Sigma beneficiou-se intensamente deste fator, pois o estabelecimento
na Argentina serviu como um trampolim para a expansdo para o Chile, Peru, Colémbia e
Venezuela. Posteriormente a instalacdo, foram detectadas outras vantagens ndo avaliadas
previamente, como o beneficio fiscal oferecido na filial de San Juan.

Em continuidade, apresenta-se a andlise das informacdes com vistas a identificar quais

as estratégias competitivas utilizadas pela empresa Sigma.

6.1.2 Caracterizacdo das estratégias competitivas adotadas pela empresa no mercado

internacional

Como pode ser verificado nos documentos que apresentam a carteira de produtos e
servicos da empresa, a empresa Sigma possui um portfélio bastante variado, que vai desde
servigos de suporte tipo helpdesk em infra-estrutura de servidores, banco de dados e
aplicacBes até desenvolvimento de componentes sob encomenda, desenvolvimento de
aplicaces offshore, consultoria em processos de negdcio, consultoria em Enterprise Resource
Planning (ERPs) como SAP, Oracle Applications, JD Edwards, PeopleSoft, planejamento de

Tl e alocacdo de méo-de-obra (quadro 8).
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QUADRO 8 - Portfélio de servicos da empresa Sigma
Fonte: Empresa Sigma
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Software Engineer
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A abordagem de marketing no exterior é semelhante a utilizada no Brasil no que diz
respeito a construcdo de marca, utilizacdo de pontos comerciais em areas nobres, organizacao
de eventos envolvendo clientes e prospectos. A empresa tem um escopo amplo e atende a
variados setores da economia (quadro 9), onde oferece toda a sua carteira de servicos, tanto no
Brasil como no exterior, existindo poucas exce¢6es no estrangeiro em funcao da limitagédo da
disponibilidade de profissionais ou auséncia de algum parceiro no pais onde o servigo é

prestado.
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Participacdo no

r Economi i
Setor da Economia total da receita

Financeiro/Bancario 26%
Manufatura 21%
Oleo e Gés 19%
Telecomunicacdes 15%
Servicos 6%
Tecnologia 8%
e-Commerce 3%
QOutros 2%

QUADRO 9 - Participacao da receita total da empresa Sigma por setor da economia
Fonte: Empresa Sigma (2005)

Quanto ao nivel de centralizacdo das operacdes administrativas, a matriz define
diretrizes basicas sobre recursos humanos e financas, onde cada filial consolida as operacdes
na matriz de forma mensal. Existe um diretor para a América Latina, residente no Brasil, o
qual gerencia as filiais neste continente, freqlientemente viajando para diversos paises. As
filiais dos Estados Unidos e do México possuem diretores residentes em Fort Lauderdale e na
Cidade do México, respectivamente, e as unidades da Europa possuem um diretor residente
em Lisboa.

A empresa Sigma possui uma estratégia competitiva muito mais baseada em custo do
que na diferenciacdo. Os servigos oferecidos sao amplamente oferecidos pela concorréncia,
onde muitos competidores sdo as reconhecidas empresas internacionais de consultoria, cujo
custo normalmente € maior do que as empresas nacionais. Como péde ser verificado no
documento que demonstra a segmentacdo da carteira de servigcos, em torno de 50% da receita
da empresa provém de alocacdo de mao-de-obra, manutencdo e pequenos projetos de
desenvolvimento e manutencdo de software (figura 15), cujo fator custo € muito importante
para o fechamento de contratos. Isto ndo descarta a possibilidade da empresa utilizar a

estratégia competitiva de diferenciacdo em algum tipo de servigco ou em um local especifico
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onde ndo consegue ser imitada, conforme descreve Porter (1989), como ocorre no Peru, onde

a empresa é lider e reconhecida pelo mercado na implementacdo do ERP SAP; ou no inicio da

operacdo na Argentina, onde as empresas locais na época ndo possuiam fabricas de software.
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Tafrostrecture
— Managed Services - 18% V4 outsourcing
— Professional Services - 9% Motwarklng

FIGURA 15 - Percentual da receita por servico oferecido
Fonte: Empresa Sigma (2005)

N&o existe um padrédo dominante de participagdo no mercado, ou seja, a empresa nao
se destaca da mesma forma nos diversos paises, sendo lider em alguns segmentos em alguns
paises, mas nao repetindo o padrdo mundialmente. Quanto as atividades de agregacdo de
valor, elas ndo sdo concentradas por pais, ou seja, cada pais tem a sua participa¢do no valor
agregado da empresa.

O planejamento dos ajustes competitivos e estratégias empresariais é efetuado em um
comité que se retine mensalmente composto pelo CEO e os diretores da matriz e das filiais no

exterior. Quando um grande negocio esta por ser fechado em uma das filiais no exterior,
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necessitando a utilizagdo da matriz, de algum ajuste na oferta do servico ou na proposta
financeira, a matriz é consultada para efetuar a alocagédo de recursos ou aprovar a operagao.

Nas operacOes internacionais na América do Sul, a empresa normalmente utiliza
profissionais em pequenas fabricas de software locais existentes. Os profissionais da matriz
sdo usados como consultores no caso de inexisténcia de profissionais disponiveis no pais onde
0 servico € prestado. J& nas operacdes nos Estados Unidos e Europa, a empresa possui uma
equipe de vendas e desenvolvimento de negocios nas filiais, mas, por questdo de custo, o
desenvolvimento ¢ efetuado nas fabricas de software no Brasil.

A empresa investe consistentemente na qualificacdo dos servicos prestados, possuindo
a certificacdo I1SO 9001. No tocante ao CMM, a empresa € a primeira empresa nacional a
obter certificacio CMMI nivel 5, conquistada em dezembro de 2005, estando entre as
primeiras 30 empresas do mundo a conquistar este nivel de certificagcdo. Por uma questdo de
custos, 0s novos niveis de certificacdo sao primeiramente obtidos pela fabrica de software de
Jaquaritna-SP e as praticas sdo posteriormente implantadas nas demais filiais no Brasil e em
algumas no exterior. Logo, as demais fabricas podem ndo ter certificacdo avaliada por um
avaliador credenciado pelo gestor mundial do CMM (SEI) ou terem niveis inferiores que a
fabrica de software de Jaguaritna. Analisando-se a relagdo de certificacbes obtidas, pode-se
verificar que a empresa também possui certificacdes técnicas que a credenciam para prestar
servicos em plataformas de grandes fornecedores de software e hardware, como Computer
Associates, Cisco Systems, Oracle, Sun Microsystems, SAP, IBM, Intel, Microsoft e
Lexmark. Estas certificagBes técnicas servem para aumentar a credibilidade, construir uma
boa imagem e, em alguns paises, como fonte de indicacdo para novos negocios pelos 6rgaos
certificadores, também chamados de parceiros.

A empresa participa do Nucleo de Exportacdo de Tecnologia (NEXT), criado para

exportar os servicos de software do Brasil sob uma marca comum, mas ndo esta participando
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ativamente da iniciativa. Segundo a sua percepcao, o porte das empresas do NEXT & muito
diferente, havendo dificuldades quando da necessidade de investimentos financeiros, pois
algumas empresas ndo tém capacidade financeira de efetué-los. Outro dificultador relatado diz
respeito a decisdo de qual empresa vai prestar o servico quando contratado, pois varias delas
atuam no mesmo segmento de prestacao de servicos e séo competidoras entre si.

Quanto a participacdo em clusters, a empresa tem duas filiais localizadas em parques
tecnoldgicos: a de Porto Alegre-RS, localizada Tecnopuc e a de Fortaleza-CE. Quando
questionados sobre qual a forma de cooperacdo nas estruturas de cluster nos quais a empresa
participa, os entrevistados responderam que existe pouca cooperacdo e que o0s clusters sdo
mais utilizados para compartilhamento da infra-estrutura comum do que para troca de
experiéncias. As empresas que trabalnam em forma colaborativa com a empresa Sigma
normalmente sdo empresas de menor porte que ndo operam nos parques tecnoldgicos e que
sdo subcontratadas para um projeto ou desenvolvimento de um produto. Quanto a colaboragéo
com as empresas de maior porte, a empresa Sigma trabalha mais com empresas com atuagéo
global como Oracle, SAP, etc. Colaboragcdo com outras empresas nacionais de mesmo porte
ndo existe, provavelmente em funcdo da alta competi¢do no mercado doméstico.

A empresa Sigma participa ativamente das atividades da BRASSCOM, a qual foi uma
das fundadoras. Os entrevistados relataram que atualmente a atividade da BRASSCOM
consiste em fazer um trabalho institucional de marketing do Brasil como prestador de servicos
de TI no exterior.

As entrevistas revelaram que a empresa ndo utiliza linhas de crédito governamentais,
trabalhando somente com capital proprio. Uma declaracdo efetuada por um dos entrevistados

ilustra a estratégia de internacionalizacdo pretendida pela empresa:

... entdo, vocé pega ai 0 modelo de uma IBM, uma Oracle, 0 modelo delas € muito
mais definido de forma centralizada e baseada em standards, porque sendo elas néo
conseguem entregar. Entdo elas tém que ter um standard na estratégia dela de
atuacdo e na entrega. Eu acredito que a Sigma esta caminhando por essa linha. Nesse
momento toda a estratégia de atuacéo de cada mercado é feita individualmente. Ela é
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sempre discutida, como eu te disse, as mesmas estratégias sdo discutidas em comité,
mas elas sdo personalizadas pais a pais.

O comentério feito pelo entrevistado diz respeito a centralizacdo e aos controles

efetuados por estas empresas de forma a maximizar a economia de escala e diminuir riscos,

comportamentos tipicos de empresas com estratégia global.

Neste aspecto, atualmente a empresa Sigma nitidamente adota uma estratégia de

internacionalizacdo multidoméstica descrita por Svensson (2001), pelas seguintes razdes:

a)

b)

d)

A empresa ndo possui um padrdo de participagdo de mercado. E lider de alguns
seguimentos de prestacao de servicos (ja chegou a ser escolhida a empresa de Tl do
ano por uma reconhecida revista), mas ndo consegue repetir o0 mesmo padrdo no
exterior;

Os servigos oferecidos sdo customizados para cada pais;

As atividades de agregagdo de valor sdo limitadas as operagdes do pais. Neste
sentido, a empresa nao possui centros de competéncia em determinados paises que
poderiam ser encarregados de prestar servigos para os demais;

No que tange a politica de marketing, a empresa possui um padrdo de divulgacao
da marca, mas ndo possui uma politica de pesquisa e abordagem de marketing
padrdo utilizada em todos os paises;

Os movimentos e ajustes competitivos sdo isolados e adequados a realidade de

cada pais, ndo tendo uma abordagem internacional.

A seguir seré apresentado qual o modelo de internacionalizagdo utilizado pela empresa

Sigma.
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6.1.3 Identificacdo do modelo de internacionalizacdo adotado

O primeiro pais onde a empresa Sigma ingressou foi a Argentina através da compra do
controle acionario de uma empresa local. Este modo de entrada poderia caracterizar a
utilizacdo do modelo de Investimento Direto Estrangeiro (IDE), pois a empresa iniciou no
pais com uma operacdo propria, a qual imediatamente implementou seus controles. A
empresa possivelmente evitou utilizar o modo de entrada de aliangas estratégicas ou
licenciamento para impedir comportamentos oportunisticos de seus possiveis parceiros, de
forma a que viessem a se tornar seus concorrentes mais tarde, conforme Gonzéales-Benito e
Galan (2001).

Foi identificado um dos gatilhos de Térnroos (2003), no qual a empresa recebeu uma
proposta de compra do controle acionario por parte da empresa argentina. No entanto, néo foi
constatada na pesquisa uma andlise criteriosa do negocio, pois ndo foi mencionada a analise
de indicadores econdmicos, como crescimento do PIB, oferta de emprego, inflagdo, custos
salariais. A decisdo da internacionalizacdo parece ter sido tomada muito mais pelo desejo de
expansao do que pela andlise racional da redugdo dos custos de transacdo a partir do aumento
da escala e da produtividade da empresa como um todo, fatores recomendados por Dunning
(1988). Também néo foram relatados outros gatilhos que identificariam o modelo, tais como
perda no mercado domeéstico, inicio de operacdo de empresa competidora no mercado
brasileiro ou forte competicao estrangeira no Brasil.

Analisando-se 0 processo de internacionalizacdo da empresa em relagdo ao modelo
Uppsala, existem relatos da “distancia psicoldgica” nos paises mais distantes. No caso da filial
da Cidade do México, em funcdo do transito ser muito intenso entre as 18 e 20 horas, 0s
funcionarios fazem um intervalo prolongado de almogo das 15 as 18 horas, terminando o

expediente em torno de 22 horas, conforme relato a seguir:
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As vezes, vocé tem que aceitar o modelo, a cultura local, né.[...] No México, os
caras costumam almocar as duas e meia, trés horas da tarde e ficam no almoco até
quase seis horas... Porque, eles gastam 14 trés horas, trés horas e meia de almoco
numa boa. Gastam mesmo. Agora isso tem uma razdo também. Vocé a noite, é
impraticavel vocé tentar dirigir na Cidade do México ou sair pra ir pra tua casa as
seis e meia, sete horas da noite, a cidade t4 toda parada!.

Da mesma forma, durante o verdo na Espanha, o expediente termina as 14 horas em

funcao do forte calor, como pode ser verificado no seguinte depoimento:

...no verdo espanhol, vocé tem que mudar totalmente o teu horario de trabalho.
Entdo, o pessoal entra mais cedo, ndo muito mais cedo, né. Estamos falando ai, de
oito horas da manhd, s6 comega a trabalhar as oito, duas horas vai todo mundo
embora. N&o tem por onde. No maximo se o cara tiver fazendo uma extra ali, ele vai
até as trés. E ndo adianta, dai vocé fala, mas p0, aqui a gente ndo consegue... a gente
fica incomodado, no comego a gente ficava incomodado com esse negdcio, porque,
p6 o cara trabalha até as trés e vai embora? Mas nas outras empresas também néo,
entdo, ndo adianta vocé querer forcar uma coisa que... imagina, as outras empresas
também ndo vdo... Entdo, todo mundo entra nesse modelo ai.

Estes dois relatos ilustram como a distancia e os costumes locais modificam a cultura
organizacional no exterior, fazendo com que a matriz tenha que se adaptar.

O processo de internacionalizacdo da empresa Sigma foi bastante rapido, nédo
respeitando o processo gradual preconizado pelo modelo Uppsala. A empresa de pronto
assumiu o comprometimento com o negdcio no pais comprando uma empresa local, ndo tendo
passado por um processo incremental (ou de estdgios), em que seriam feitas exportacGes
esporadicas, seguindo-se de negocios realizados por representantes independentes,
estabelecimento de um escritério de vendas e posterior producdo local, estagios descritos por
Johanson e Vahlne (1977).

Quanto ao Modelo de Rede (Network), a empresa Sigma nado utilizou relacionamentos
da sua rede de negdcios no Brasil e no exterior, descritos por Johanson e Mattsson (1988),
para criar sua primeira filial no exterior (Argentina). A empresa ndo possui acordos formais
de fidelidade com seus parceiros de negdcio, ou seja, é parceira de variados competidores que
disputam o mesmo segmento no mercado de servicos de software. Por exemplo, presta
servigos de implementacdo em ERP para a Oracle e para a SAP, efetua desenvolvimento em

JAVA, da Sun Microsystems, e em .NET, da Microsoft. Isto faz com que sua rede de
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negocios, apesar de altamente internacionalizada, ndo tenha levado a empresa a se
internacionalizar, sendo ativada ap6s a empresa Sigma se instalar no exterior.

A empresa utilizou a estratégia de seguir a internacionalizacdo dos clientes para
provocar a sua expansdo. No entanto, conforme Johanson e Mattsson (1988), o modelo de
redes analisa o relacionamento da empresa com a sua rede de negécios e ndo em relacdo aos
clientes. Neste sentido, analisando o relacionamento atual da empresa com a sua rede de
negocios no Brasil, a empresa Sigma pode ser considerada uma Empresa Internacional
Solitaria (Lonely International), pois estd altamente comprometida com o0 processo de
internacionalizacdo, mas as empresas de sua rede de negGcios sdo inexperientes em
internacionalizacdo, participando de alguns negdcios em conjunto no exterior, mas sem a
abertura de escritdrios ou filiais. Neste caso, a troca de conhecimento sobre como operar no
exterior sempre foi no sentido da empresa Sigma para a sua rede.

O modelo de internacionalizagdo que mais caracteriza o processo seguido pela empresa
Sigma é o Modelo de Inovacdo (I-Model), mais especificamente a variante de Reid (1981).
Antes do inicio da operacdo na Argentina, a empresa ja considerava iniciar uma opera¢do no
exterior, ja possuia reputagdo e visibilidade no mercado brasileiro e considerava a
internacionalizacdo como uma oportunidade de expansdo, configurando o estagio 1 do
modelo. Quando da oferta de venda da empresa argentina, a atuagdo do gestor da empresa foi
fundamental na decisdo de compra e consequente inicio do processo de internacionalizacéo,
configurando o estagio 2 do modelo, o qual descreve uma forte motivagdo e atitudes a favor
da internacionalizacdo por parte dos gestores (REID, 1981). O fato da empresa néo ter
comprado a totalidade das quotas, mas somente o controle acionario da empresa no novo pais,
evidencia um periodo de experiéncia para verificar o sucesso da operagdo, configurando o
estagio 3 (tentativa). Naquele periodo, que durou menos de um ano, os resultados foram

consistentemente avaliados (estagio 4) de forma a gerar maior confianca na empresa sobre a
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operacgdo, gerando finalmente a compra das demais quotas da sociedade, o qual tornou a
empresa Sigma a Unica dona da operacdao no exterior, configurando o estadgio 5 do modelo,
que descreve a aceitacdo da internacionalizacdo com a subseqliente entrada em novos
mercados (quadro 6).

Em funcdo disso, o processo seguido pela empresa distancia-se do Modelo de Coviello
e Munro para empresas de software, uma vez que a empresa ndo passou pelo estagio de
acordo de desenvolvimento de produtos e servicos com fornecedores no exterior no estagio
inicial, ndo efetuou vendas diretas para 0 mercado argentino e tampouco foi distribuidora de
produtos para o pais no segundo estagio, indo diretamente para 0 modelo de criacao da filial

no exterior.

6.2 CASO 2: EMPRESA CAPA

A empresa Capa foi fundada em 1982, atuando em diversos segmentos do mercado de
prestacao de servicos de TI, com um faturamento de 289 milhdes de ddlares no ano de 2005.
A empresa possui 2.500 colaboradores espalhados em 18 escritorios, 10 estados brasileiros
em 4 diferentes paises (figura 16).

Os escritdrios no Brasil estdo localizados no Distrito Federal e nos estados de Sé&o
Paulo (3 escritdrios), Rio de Janeiro (2 escritorios), Minas Gerais, Parana (2 escritérios), Rio
Grande do Sul (2 escritdrios), Bahia, Pernambuco e Ceara. Os escritorios no exterior estdo
localizados na Argentina (Buenos Aires), Estados Unidos (Miami e Nova lorque) e México
(Monterrey). No caso da operacdo no México, o escritorio da empresa Capa é exclusivo para
prestacdo de servigcos para um cliente, que é um dos controladores da empresa. Neste caso,

ndo existe atividade comercial de prospeccéo de clientes externos.
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FIGURA 16 - Dispersédo geografica dos escritérios da empresa Capa
Fonte: Empresa Capa (2005)

Até o ano 2000, o controle acionario da empresa pertencia a um grande banco
brasileiro, que detinha quase a totalidade das agdes. No referido ano, 51% do controle da
empresa foram vendidos a uma empresa internacional de venture capital pertencente a um
grande banco internacional e uma grande empresa multinacional americana. Apds a operagao
de venda, o0 antigo acionista permaneceu com 49% das agoes.

A empresa Capa encontra-se entre as cinco maiores empresas brasileiras de prestacao
de servicos de T1 do ranking da AT Kearney (2005). Como ilustra a figura 17, a empresa esta
muito bem posicionada no mercado brasileiro, figurando entre grandes e tradicionais
empresas multinacionais de prestacdo de servicos em Tl com operagéo global, tais como IBM,

EDS, Unisys, Accenture e Atos Origin.
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FIGURA 17 - Grade de lideranca do mercado de IT no Brasil
Fonte: IDC (2004)

Nas préximas subsecdes, a empresa € analisada em relacdo aos objetivos especificos

deste trabalho, levando-se em consideracdo os elementos de analise definidos na secdo 5.2.1.

6.2.1 Identificacdo das principais motivacOes da op¢ao estratégica de internacionalizacdo

O processo de internacionalizagdo da empresa pode ser dividido em duas fases. A
primeira comegou em 1997, quando comprou uma empresa brasileira com escritorios na
Argentina, Chile e Estados Unidos, a qual prestava servigos para um grande banco
multinacional que na ocasido ja era cliente no Brasil. Segundo os entrevistados, nao foi feita
uma analise rigorosa da viabilidade do negdcio, sendo a decisdo tomada pelos executivos de

uma forma “néo cientifica”.
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As entrevistas mencionam que 0 objetivo do negdcio ndo foi internacionalizar a
empresa, mas sim aumentar o relacionamento com o grande banco em funcdo do mesmo
praticamente exigir uma operacdo em Miami para continuar o relacionamento no Brasil,

conforme citagéo abaixo:

...Embora o servico que era prestado fora, ele atendia a uma decisdo corporativa do
banco. O banco meio que comandava o processo ...

O escritorio no Chile foi fechado no ano de 2000, como resultado da anélise do novo
controlador e o dos Estados Unidos foi mantido com foco na prestacdo de servigos para o
grande banco, ndo objetivando a prospeccdo de novos clientes. Posteriormente, o grande
cliente perdeu o interesse na operagdo nos Estados Unidos e o escritorio foi reduzido a uma
estrutura minima. No caso da Argentina, a empresa ainda possuia objetivos de
desenvolvimento de negdcios devido a existéncia do Mercosul e de alguns clientes no Brasil
que possuiam negocios naquele pais, mas a instalacdo da operacdo coincidiu com 0s sérios
problemas econdmicos passados pelo pais na época e a operagdo também foi reduzida a uma
estrutura minima. Segundo 0s gestores, a empresa ndo estava totalmente preparada e
estruturada para uma operacgéo internacional.

Portanto, a primeira experiéncia com internacionalizacdo foi devido a

internacionalizacdo dos clientes descrito por Gupta e Govindaranjan (2000), também

corroborando o principio de poder de negociacao dos compradores de Porter (1986b, 1989).
Os executivos da Capa, na época da tomada de decisdo da compra da referida empresa,
possuiam experiéncia em negocios internacionais, mas ndo como prestadores de servico para
um cliente externo. Um havia trabalhado em uma grande multinacional de desenvolvimento
de software, tendo sido presidente de uma filial em outro pais, e o outro morou nos Estados
Unidos por dois anos, trabalhando pela empresa Capa, mas com a responsabilidade de

transferir tecnologia sobre fabricacdo de hardware de um parceiro para a matriz no Brasil.
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Quando comecou a segunda fase da internacionalizacdo no ano de 2003, a empresa
estava com um crescimento estavel a taxas de 10 a 12% ao ano e, segundo a percepcdo dos
entrevistados, em fungdo da alta competicdo entre as diversas empresas do setor, o esforgo
para aumentar a taxa de crescimento necessariamente exigiria redugdo de margens de lucro,
pois a empresa Capa ja era um importante ator no mercado. A empresa utilizou a grade de
lideranca no mercado de TI (figura 17) para tomar a decisdo. Nela se pode perceber que a
habilidade de ganhar mercado é limitada, principalmente analisando os principais
competidores da empresa, onde todos sdo empresas multinacionais.

A empresa decidiu entdo analisar novas alternativas de crescimento, criando uma area
de novos negocios, que foi encarregada de elaborar um estudo de viabilidade sobre a
internacionalizag&o, pois existiam indicios que o desenvolvimento de software offshore estava
crescendo de 30 a 40% em nivel mundial. O estudo durou de 6 meses, foi realizado com foco
no mercado dos Estados Unidos e teve mais de 40 entrevistas com clientes, analistas de
mercado e potenciais parceiros. Foi dividido em quatro etapas. A primeira foi a realizacdo de
entrevistas com analistas de institutos reconhecidos no mercado de TI, tais como Forrester,
Gartner e IDC. Segundo os entrevistados, ndo existiam nimeros consolidados e confidveis
sobre o mercado offshore na ocasido. A segunda etapa foi uma analise qualitativa do mercado,
Ou Seja, 0 que compra, como compra e por que compra. A terceira foi a determinagdo do
tamanho do mercado nos Estados Unidos e fixacdo de uma fatia realista do mercado a qual a
empresa Capa poderia obter. A quarta atividade foi a analise do valor que a empresa Capa
poderia acrescentar aos seus clientes nos Estados Unidos.

O estudo foi apresentado aos gestores, discutido extensamente e, posteriormente,
apresentado aos acionistas. Entdo, a empresa decidiu estabelecer uma nova subsidiaria — a
Capa USA, com escritério em Nova lorque e com foco para atuar especificamente na area de

desenvolvimento de software.
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Quando questionados se a primeira fase de internacionalizacdo da empresa foi utilizada
como aprendizado para a segunda fase, os entrevistados colocaram que os erros da primeira
fase foram evitados na segunda. Contudo, a experiéncia na primeira fase deixou uma imagem
negativa do processo de internacionalizacdo na empresa, transformando-se em um obstaculo
para aprovar o inicio da segunda fase, gerando um esforco adicional de venda interna,

conforme depoimento que segue:

...vou te passar a idéia de quem teve que vender essa idéia internamente, t&4? Eu tive
que desmanchar uma idéia ruim. Sabe aquela coisa assim, que vocé vai vender um
produto e se o cara ndo conhece 0 produto 6timo pra vocé, porque vocé vai criar
uma imagem pra ele, vocé conhece melhor. Agora, se ele tem uma imagem ruim,
voceé tem que destruir a imagem ruim, para dai convencer.

Como resultado do fracasso da primeira fase, na segunda fase, houve um “periodo de
experiéncia” quando foi alocado um orgamento inicial para verificar o resultado obtido. Como
os resultados foram positivos, o processo estd em franca expanséo.

Se na primeira fase de internacionalizacdo da empresa o motivo foi a
internacionalizacdo dos clientes, pode-se afirmar que, na segunda, o principal motivo foi o
crescimento, isto em funcdo do crescimento estavel da empresa no mercado doméstico no
patamar de 10 a 12% (verificado em documentos sobre faturamento), indo em busca de
crescimento de até 40% do mercado offshore, corroborando Gupta e Govindaranjan (2000).

Também é relacionado nas entrevistas um terceiro motivo ndo reportado na

fundamentacdo teorica: 0 aumento do valor de mercado. A empresa Capa é uma empresa de

capital fechado cujo controlador € uma empresa multinacional de venture capital que efetuou
investimentos com o objetivo de obter retornos superiores a outras alternativas. Segundo 0s
entrevistados, uma das razdes pela opcao de internacionalizacdo foi transformar uma parte do
faturamento da empresa em moeda forte, aumentando a percepcdo de valor da companhia no
mercado com vistas a uma possivel abertura de capital ou transferéncia de controle acionario.
Em continuidade, relata-se a analise das informacgfes visando identificar quais as

estratégias competitivas utilizadas pela empresa.
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6.2.2 Caracterizacdo das estratégias competitivas adotadas pela empresa no mercado

internacional

Analisando-se os folders de apresentacédo de produtos, pode-se perceber que a empresa

Capa possui uma oferta bastante abrangente, cobrindo praticamente toda a cadeia de valor TI,

fazendo desenvolvimento e manutencgéo de sistemas, teste, suporte e alocacdo de méo-de-obra

(quadro 10).
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QUADRO 10 - Portfolio de servigos da empresa Capa
Fonte: Empresa Capa (2005)

S

Mesmo possuindo uma gama extensa de servigos a oferecer, a empresa optou por focar

a sua estratégia de internacionalizacdo no mercado dos Estados Unidos, atividade de

desenvolvimento de software e nos clientes do setor financeiro, caracterizando enfoque na
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diferenciacdo descrito por Porter (1986b, 1989). Isto se deve a limitagdo dos seus recursos
humanos e materiais.

A opcdo de focar no mercado americano deve-se ao tamanho do mesmo. Segundo 0s
entrevistados, € muito comum o orcamento em TI de apenas uma grande empresa americana
ser 0 equivalente ao investimento total em TI do respectivo setor no Brasil. A empresa Capa
poderia ter operacdes em paises da Europa ou Asia, mas prefere focar a operagio nos Estados
Unidos de forma a ndo dissipar esforgos. Entretanto, presta servigos para clientes
multinacionais cujas utilizacdo e implementacdo do software desenvolvido sdo realizadas no
exterior. Neste caso, 0 servico é prestado pela estrutura da empresa Capa no Brasil e
implementado em paises como Peru, Venezuela, Republica Dominicana, Bélgica, Portugal e
Espanha.

A opcéo de focar na prestacdo de servicos de desenvolvimento de software (fabrica de
software, andlise ldgica, analise de negdcios, teste, manutencdo e suporte) deve-se ao fato do
estudo realizado pela empresa demonstrar que este € 0 servigo mais comprado pelas empresas
americanas, sendo uma das fortalezas da empresa, uma vez que é um dos lideres de mercado
no Brasil, trabalha com este tipo de servico ha 14 anos e seu custo é competitivo (0s nUmeros
ndo foram divulgados). Durante o estudo de viabilidade para a expansdo para os Estados
Unidos, a empresa fez uma curva ABC do que o0 mercado naquele pais demandava em matéria
de tecnologia, e descobriu que Cobol, Java e .Net representam 90% da demanda, coincidindo
com as tecnologias que a empresa mais domina.

O foco em clientes do setor financeiro deve-se ao fato da empresa possuir larga
experiéncia neste setor no Brasil, como pode ser verificado na lista de clientes da empresa.
Presta servicos para o banco brasileiro, que detém 49% do seu controle praticamente desde a
data em que foi fundada, possui os 10 maiores bancos e as 3 maiores seguradoras do Brasil

como clientes. Adicionalmente, apresenta relevante experiéncia em transferéncia eletronica de
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fundos e controle de operacdes de cartdo de crédito. O depoimento a seguir identifica qual a
estratégia utilizada pela empresa:

...0 Brasil se destaca da concorréncia, por qué? Por termos um mercado doméstico
sofisticado e uma industria de software grande aqui, em geral 0s nossos analistas
conhecem 0 negdcio muito mais que a India, que a China, do que a RUssia, por
exemplo. Entéo, essa oferta é... com maior valor agregado, ela faz a diferenca!.

Quando questionados se prestam servigos nos Estados Unidos para empresas que ndo
sdo do setor financeiro, os entrevistados responderam que existem clientes de outros setores
em funcdo da empresa ter optado por gerar referéncias de servigos prestados naquele pais.

Neste aspecto, a empresa utilizou duas taticas. A primeira foi de visitar clientes da sua
carteira do Brasil que possuem operagdes nos Estados Unidos (muitas vezes matriz no pais)
para verificar a viabilidade de negocios. As visitas foram feitas nos Estados Unidos e muitas
vezes contaram com ajuda dos Chief Information Officers (ClOs) destas empresas no Brasil.
De acordo com relatos dos entrevistados, alguns CIOs de filiais no Brasil véem a contratacdo
de uma empresa brasileira para prestacdo de servicos de Tl a matriz ou filiais das suas
empresas de outros paises como uma oportunidade de aumentar o escopo e a visibilidade das
suas atividades no Brasil. A segunda tatica foi de utilizar indicagbes dos acionistas
estrangeiros para novos negacios.

Os primeiros projetos nos Estados Unidos ndo foram para o setor financeiro, mas
ajudaram a gerar uma fonte para obtencdo de referéncias para novos clientes. Hoje, a empresa
considera-se mais seletiva em relacdo aos negocios internacionais, com vista a manter o foco
no mercado americano e desenvolvimento de software no setor financeiro, conforme o relato
a sequir:

...porque quando vocé ta internacionalizando qual a primeira coisa que vocé precisa?
Referéncia. Entdo, um dos primeiros negdcios que a gente fechou, pode fugir da
regra do que eu tava falando. Entdo, se eu fosse dar um conselho hoje para uma
empresa brasileira, que vai estar exportando, o primeiro é o seguinte amigo:
referéncia. [...] Hoje quando eu vou por um cliente eu to muito mais focado. Muitas
vezes eu dou uma dura que eu ndo dava no inicio. Aparecia a oportunidade e vamos
que vamos ...
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A empresa utiliza aliancas com parceiros americanos para alavancar negécios de
desenvolvimento de sistemas nos quais ela atua como subcontratada. Neste caso, toma a
precaucdo de selecionar parceiros fortes naquele mercado que ndo atuem na América Latina,
de forma a evitar que possam vir a ter comportamentos oportunisticos, tornando-se
competidores na base geografica de dominio da empresa Capa, implementando a pratica
descrita por Williamson (1983, 1987).

A abordagem de marketing no exterior é diferenciada em relagcdo a matriz, uma vez
que, na matriz, é oferecido todo o portfélio de servigos e, no exterior, existe o foco no
desenvolvimento de software no setor financeiro. A empresa possui for¢ca de vendas no
exterior e o publico alvo é bastante selecionado. Como o custo de divulgacdo no exterior é
alto, a empresa promove a divulgacdo para formadores de opinido sobre o que acontece em
desenvolvimento offshore, tais como Gartner Group, IDC e Meta. Também participa de
eventos de divulgacdo da marca Brasil patrocinados pelo governo brasileiro através das
embaixadas. Outra estratégia de marketing que gera bons resultados é a participagdo ativa em
congressos sobre TI (no exterior), com 0 comparecimento de empresas multinacionais.

As operagdes administrativas sdo centralizadas na matriz. Neste sentido, a empresa
relata ter sido um grande desafio a adequagdo dos processos administrativos da matriz, de
modo a suportar operagdes complexas em outros paises. Inicialmente, a éarea de
desenvolvimento de negdcios acionava todas as areas (Finangas, RH, etc.) de acordo com a
necessidade. Segundo os entrevistados, a prioridade de cada departamento ndo estava focada
em pesquisar e descobrir como operar em outros paises. Como resultado, um funcionério de
cada area foi transferido para a &area de desenvolvimento de novos negocios por
aproximadamente um ano, retornando posteriormente para seus departamentos de origem.
Com esta medida, foi criada uma cultura sobre operagdes internacionais nas areas

administrativas da empresa.
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Em decorréncia do fato da empresa operar no exterior, na segunda fase, ha apenas dois
anos e meio, ndo existe um padrdo de participacdo no mercado. Ela é lider de mercado no
Brasil, mas ndo figura no ranking nos Estados Unidos.

Quanto a participacdo em clusters, a empresa Capa participou da fundagdo do NEXT,
mas se retirou da iniciativa. Para a empresa, 0 NEXT é constituida de empresas com
capacidade financeira muito diferenciada, gerando limitagbes nos investimentos em
marketing. Outro limitante € a definicdo de como o servigo vai ser prestado sob uma marca
comum, uma vez que muitos dos associados sdo concorrentes.

Atualmente, a empresa possui uma filial no TECNOPUC, em Porto Alegre. No
entanto, quando questionados sobre qual a forma de cooperagdo nas estruturas de cluster nas
quais a empresa participa, os entrevistados responderam gue existe pouca cooperacao e que 0s
clusters sdo mais utilizados para compartilhamento da infra-estrutura comum do que para
troca de experiéncias. O primeiro motivo para a falta de uma maior cooperagao, como relatam
0s entrevistados, é a auséncia do governo como 6rgdo mobilizador do setor; e o segundo
motivo € a falta de cultura de cooperacdo entre os empresarios no Brasil, como pode ser

percebido no seguinte depoimento:

... entdo, qual é o desafio de um cluster de empresas? Primeiro tem que ter uma
participacdo governamental. Ndo adianta falar que a Embraer € o que é, porque nds
temos os engenheiros maravilhosos na aeronautica, ndo é, é porque o governo
bancou e banca a Embraer. Ou vérias empresas, te dou outros exemplos. E... em
segundo a cultura do brasileiro de trabalhar em time de forma organizada, néo
existe. [...] Entdo, tem duas culpas na minha opinido: uma é o governo brasileiro e a
outra é uma questdo cultural de novo do empresario brasileiro que ndo tem cabeca
pra exportagdo e ndo trata isso de forma profissional. Ou seja, montar um plano e
falar assim, ta aqui o que a gente precisa fazer. Que é justamente o estudo de caso
que a BRASSCOM t4 fazendo.

Quanto as certificacdes internacionais de qualidade, a empresa possui 1ISO 9001 e
CMM nivel 2 em todas as fabricas de software, com planos de alcancar CMMI nivel 3 em
2006. Neste aspecto, foi ressaltado que a empresa utiliza o CMM como mecanismo de
melhoria real de processos e ndo como ferramenta de marketing. A empresa utiliza recursos

da FINEP no seu projeto de melhoria de qualidade de software. Quanto as linhas de crédito do
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BNDES, a empresa possui uma linha aberta, contudo nunca foi utilizada por indicacdo dos
acionistas em fungdo de possuir mecanismos de captacdo mais baratos que a taxa de juros
oferecida pelo BNDES.

Como pode-se verificar na lista de certificacdes, a empresa Capa possui Varias
certificacOes importantes: NBR 1SO 9001:2000 - Scope: IT Infrastructure Maintenance and
Tech Support, NBR I1SO 9001:2000 - Scope: Coding and Program Inspection for Mainframe,
ISO 9001:2000 para suporte em TI, certificacdo em ITIL (28 pessoas), certificagdo ITIL
Leader Auditor (2 pessoas), certificacdes Novell, Microsoft, Citrix, Cisco e SUN.

A empresa liderou o esfor¢co para a criagdo da BRASSCOM (alguns dos seus
executivos fazem parte do da administracdo da entidade). Segundo os entrevistados, existem
trés formas na qual a associacdo pode colaborar com a empresa: 1) Os gastos de marketing
para divulgacdo de empresas brasileiras no exterior sdo altos e, neste sentido, a BRASSCOM
pode colaborar através do compartilhamento dos esforcos de divulgagdo; 2) Ser um
interlocutor de forga junto ao governo; 3) Padronizar a metodologia de apresentagéo e gestéo
de qualidade da marca Brasil, de forma a evitar que o fracasso da operacdo de uma empresa
ndo comprometa a imagem das empresas brasileiras de Tl no exterior. A empresa também
ressalta a importancia da contratacdo da consultoria AT Kearney para efetuar um estudo das
potencialidades da area de Tl no Brasil, recentemente publicado em dezembro de 2005. Isto
sera utilizado como um guia pelas empresas, governo e sociedade civil no sentido de criar
uma agenda comum para a internacionalizacdo da area de TI no Brasil.

Analisando as dimensfes que caracterizam a estratégia de internacionalizacdo da
empresa Capa, ela demonstra algumas caracteristicas de uma empresa multidoméstica e outras
de uma empresa global. Como caracteristicas de uma empresa multidoméstica definidas por
Svensson (2001), ela ndo possui um padrdo de participacdo de mercado, pois € lider no Brasil

e ndo figura em qualquer ranking no exterior, 0s servigos oferecidos no exterior sdo
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customizados, as atividades de agregacdo de valor sdo limitadas aos paises, a abordagem de
marketing é local e os movimentos competitivos sdo isolados. No entanto, as decisfes
estratégicas operacionais sdo centralizadas, caracteristicas de uma empresa global. Nas
entrevistas, claramente, pdde-se observar a extrema centralizacdo das operacGes através de
viagens freqlentes entre Brasil e Estados Unidos, conforme pode ser visto no depoimento que
segue:

...a Qltima palavra é sempre aqui, mas existe um processo onde o pessoal que
comanda a operacdo americana, que sdo americanos e brasileiros que sugerem qual
deveria ser a estratégia pro préximo ano em detalhes e pros préximos anos de uma
forma um pouco mais macro. Ai, eu olhando isso, dos inputs, a gente vai em frente
ou ndo e uma vez fechada a estratégia isso é submetida ao corpo da empresa para
que o0s acionistas aprovem.

Na proxima secdo, sera feita a analise das informacdes visando identificar qual o

modelo de internacionalizacao utilizado pela empresa Capa.

6.2.3 Identificacdo do modelo de internacionalizacdo adotado

Uma vez que a empresa passou por um momento inicial de internacionalizacdo em
1997, sendo suas operagdes internacionais praticamente desativadas no ano 2000 e
ressurgindo em 2003, com um modelo substancialmente diferente do primeiro, a anélise do
modelo de internacionalizagdo seguido foi efetuada para as duas fases do processo: a primeira
fase entre os anos de 1997 e 2002; e a segunda fase de 2003 em diante.

Ao analisar a primeira fase da internacionalizagdo da empresa Capa, que consistiu na
compra de uma empresa que prestava servi¢co para um grande cliente no Brasil, pode-se
afirmar que o modelo utilizado foi o Investimento Direto Estrangeiro (IDE). Diante da
exigéncia do cliente para prestacdo de servicos em Miami, a empresa ndo parece ter avaliado

a possibilidade de subcontratacdo da empresa comprada, possivelmente, para evitar
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comportamentos oportunisticos pela mesma, conforme teoria dos custos de transagdo descrita
por Williamson (1983, 1987).

Neste caso, a empresa decidiu comprar a empresa com filial em Miami e manté-la sob
seu total controle, sem grandes avaliagdes de preco, mantendo o grande cliente na carteira.
Analisando a operacao, trés dos quatro gatilhos definidos por Tornroos (2003) estdo presentes
na transacdo: 1) o recebimento de uma proposta externa. Neste caso, a Capa recebeu uma
proposta do grande cliente no Brasil para prestar servico nos Estados Unidos (Miami); 2)
medo de perda de mercado. A empresa temia perder o grande cliente no Brasil em fungéo de
ndo possuir operacdo em Miami; 3) uma operacédo internacional de sucesso de uma empresa
na mesma linha de negdcios. Neste caso, a empresa que posteriormente foi comprada pela
Capa poderia representar uma ameaca, pois possuia 0s requisitos exigidos pelo grande banco
internacional. Quanto ao quarto gatilho de Tornroos (2003) — forte competicdo estrangeira no
mercado doméstico, se for considerado que a empresa comprada, apesar de ser brasileira,
tinha uma operacdo bem-sucedida em Miami, pode-se considerd-la como uma competidora
em nivel internacional, interferindo nas relagdes da empresa Capa no mercado doméstico.

Também estdo presentes no processo de internacionalizacdo dois dos trés conjuntos de
vantagens do modelo IDE citados por Dunning (1988): 1) vantagens de propriedade relativas
a acumulacdo de ativos intangiveis, neste caso, a retencdo do grande banco internacional na
carteira de clientes consiste na permanéncia de um ativo intangivel; 2) vantagens de
localizagdo referentes aos fatores institucionais e produtivos em uma determinada regiao.
Desse modo, a empresa obteve vantagem institucional junto ao seu cliente por possuir uma
operagdo em Miami.

Quanto a segunda fase do processo de internacionalizacdo, instalagdo nos Estados
Unidos, resultante de uma anélise detalhada de viabilidade, pode-se descartar a utilizacdo do

modelo IDE, pois ndo estdo presentes nenhum dos quatro gatilhos definidos por Térnroos
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(2003). Também, ndo se encontra nenhum dos trés conjuntos de vantagens definidos por
Dunning (1988): nenhuma vantagem de propriedade (tangivel ou intangivel) para instalacdo
nos Estados Unidos foi relatada, ndo houve vantagem na gestéo de uma filial propria em Nova
lorque. Muito pelo contrario, a necessidade de coordenacdo aumentou a partir da
implementacdo de um modelo administrativo complexo e, por fim, vantagens de localizacéo
n&o foram obtidas.

Identificou-se nas entrevistas a existéncia da “distancia psicoldgica” do modelo
Uppsala (JOHANSON; VAHLNE, 1977). Foi revelado que existem diferencas na cultura
organizacional da filial americana em relacdo a matriz no Brasil, pois alguns relatos
mencionam que, na filial americana, a palavra “ndo” é mais confortavelmente pronunciada
para um superior hierarquico do que na matriz no Brasil, tal ocorréncia em fungdo de uma

maior objetividade atribuida a cultura americana, conforme o depoimento a seguir:

Os brasileiros, a nossa cultura € um pouco é... comeca primeiro de ndo dizer as
coisas claramente, ta? Entdo, por exemplo, vocé pergunta: eu preciso que o relatério
figue pronto daqui a uma semana, ai aqui o cara diz: sem problemas! Nem olha se
ele pode ou se ele ndo pode. Sem problemas! La nos Estados Unidos, o cara olha no
manual, numa agenda e diz: infelizmente daqui a uma semana eu nao posso, eu sO
posso daqui a dez dias. Vocé fica brabo, mas ele entrega daqui a dez dias e o
brasileiro ndo entrega em uma semana e as vezes até esquece de dizer que ndo
entregou.

Tambem, algumas praticas diferenciadas de negocio séo utilizadas na filial americana,
tais como: happy hours, almocos e jantares de negécios. Outra diferenca relacionada foi que
0s horarios sdo mais rigorosamente observados no escritério americano, conforme relato a
sequir:

a gente tem, até um comportamento social |4 fora que ¢ bastante diferente do daqui,
por exemplo, 0 americano é... usa muito o happy hour muito mais que o brasileiro
para falar de negécios. E... a gente tem uma atividade 14 de almogos e jantares muito
mais intensa do que aqui. E aquilo que eu te falei de horarios é muito mais
respeitados, tem muito mais disciplina em relagcdo a isso. E por ai vai, entdo, é
importante aprender essas coisas porque sem prestar atencdo nesses detalhes vocé
pode ter estratégias erradas ser muito mal percebido pelo cliente que esta la na outra
ponta.
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Apesar da “distancia psicologica” ter sido relatada, pode-se afirmar que a empresa
Capa nao trilhou os estagios descritos no modelo Uppsala (U-Model). Na segunda fase do
processo de internacionalizacdo, ndo foram identificados os primeiros dois estadgios que
caracterizam este modelo: inicio sem exportacBes regulares e exportagdo via representantes de
venda. Neste sentido, a empresa efetuou estudos preliminares e diretamente estabeleceu uma
filial.

Em relacdo ao modelo de rede (Network), o processo de internacionalizacdo da
empresa Capa ndo pode ser atribuido a sua rede de negécios. Todas as entrevistas enfatizam
que a empresa comegou a segunda fase da internacionalizacdo em funcéo do crescimento e do
aumento do valor de mercado. O movimento da empresa em direcdo aos Estados Unidos
ocorreu por conta propria. Os acionistas estrangeiros abriram algumas portas no referido pais,
mas ndo podem ser considerados participantes da rede, pois ndo fazem parte da cadeia
produtiva da empresa, sendo considerados proprietarios e ndo parceiros de rede. Os parceiros
da rede de negdcios que acompanharam a empresa no exterior ndo se estabeleceram nos
paises, prospectando novos negdcios. Portanto, ndo se pode inferir que a rede de negocios
colaborou no processo de internacionalizacdo da empresa. No que diz respeito a sua rede de
negocios no Brasil, a empresa Capa pode ser considerada uma empresa Internacional Solitaria
(Lonely International), pois normalmente trabalha sozinha em suas operagdes no exterior, ndo
levando a rede de negocios do Brasil consigo e nem utilizando uma rede de negdcios ja
internacionalizada, como Johanson e Mattsson (1988) descrevem.

O modelo de internacionalizacdo da empresa aproxima-se mais do modelo de Inovagéo
(I-Model), mais especificamente a versdo de Reid (1981). A primeira fase da
internacionalizacdo ajudou a informar o0s executivos e &reas operacionais sobre a
internacionalizacdo, caracterizando o estdgio 1, inclusive sendo uma barreira inicial a fase

dois em fungdo das dificuldades encontradas. O estagio 2 do modelo de Reid (1981) pode ser
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identificado pela criacdo da area de desenvolvimento de novos negocios, que comecgou a
analisar a possibilidade de internacionalizacdo. Neste momento, 0s executivos da companhia
estavam abertos a esta possibilidade, mas ainda céticos sobre a viabilidade do negécio. O
estagio 3 pode ser caracterizado quando os executivos aprovaram o plano apresentado pela
area de desenvolvimento de novos negdcios e decidiram fazer um investimento inicial para
verificar os resultados. O estagio 4 ocorreu quando os resultados positivos do investimento
inicial apareceram, motivando a administracdo da empresa a iniciar o estagio 5, no qual os
investimentos em internacionalizacdo foram ampliados até 0 momento atual, onde a empresa
considera a internacionalizacdo uma realidade em franca expansao, faturando em torno de 8
milhdes de ddlares em 2004 com as operacdes internacionais e 20 milhdes de ddlares em
2005.

Quanto a possibilidade de ter seguido o comportamento descrito no modelo de
Coviello e Munro para empresas de software, na segunda fase do processo de
internacionalizagdo, a empresa ndo utilizou como plataforma de entrada um fornecedor de
hardware, ndo comegou com exportacdo para paises proximos e nao foi distribuidora para
paises fisicamente proximos antes de comecar a operacdo nos Estados Unidos.

Na secdo seguinte, seré realizada uma comparacdo dos dois casos desta pesquisa, de

forma que se possa ter um a maior entendimento.

6.3 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Como pode ser verificado no quadro 11, a partir da analise comparativa entre as
praticas de internacionalizacdo adotadas pelas empresas Sigma e Capa, podem ser
confrontados os resultados encontrados em cada categoria de analise, em cada uma das

empresas, com 0s modelos utilizados como referéncia para este estudo.



Elementos de
andlise

1) Fatores que
motivaram a opgao
estratégica de
internacionalizagdo

Informagdes analisadas

Principais motivos da
Internacionalizacéo

Empresa Sigma

1) Crescimento
2) Internacionalizagéo
de clientes

3) Vantagem de
localizagéo
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Empresa Capa

Fase 1 Fase 2

1) Crescimento
2) Aumento do
valor de mercado

1) Internacionaliz.
de clientes

Experiéncia do gestor com
internacionalizagdo de empresas

Sem experiéncia

Sem experiéncia

Nivel de influéncia do gestor no
inicio do processo de
internacionalizagdo

Alto

Alto Baixo

2) Modo de entrada
no mercado
internacional e
evolugdo das
préticas até o
momento

Paises onde a empresa opera

Argentina, Chile, Peru,
Colémbia, Venezuela,
Espanha, Portugal,
Itdlia, Estados Unidos

Argentina, Estados Unidos e México

e México
Estabelecimento
Modo entrada Aquisicao Aquisicdo de uma nova
subsidiaria
Avaliacdo de critérios de analise Estudo de
da viabilidade de entrada nos N&o houve N&o houve viabilidade
paises completo

Evolugéo das préticas da entrada
até o presente momento, bem
como 0s eventos que as
motivaram

Praticas foram
extendidas para mais
10 paises apos o inicio
do processo de

Como o processo de
internacionalizagdo, na sua segunda
fase, é recente, as praticas ainda
ndo foram expandidas para outros

(empresa-rede ou rede-empresa)

internacionaliza¢éo paises

Existéncia da "distancia
psicoldgica" para os paises Sim Sim
distantes
Nivel de internacionalizagdo de Bai Bai
rede de negécios axo axo
Quem se internacionalizou N Empresa
primeiro (empresa ou rede) ? mpresa P

. Participacédo da rede de negdcios

3) Relacionamento pag 9
no processo de Nenhuma Nenhuma
com a rede de . . o x
s internacionalizagao
negécios -

Sentido do processo de
transferéncia de conhecimento Empresa->rede Empresa->rede

Classificacdo da empresa em
relacdo a rede

Lonely International

Lonely International

QUADRO 11 - Quadro comparativo entre as empresas Sigma e Capa
Fonte: Coleta de dados



Elementos de
andlise

4) Tipo de estratégia
de
internacionalizagdo
atualmente utilizadas

Informagdes analisadas

Nivel de centralizagédo das
operagdes administrativas (RH e
financas)

Empresa Sigma

Descentralizada
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Empresa Capa

Fase 1 Fase 2

Centralizadas na matriz

Padréo de participagdo de

mercado N&o existe N&o existe

Existéncia de servicos

padronizados nos diversos Nio Nao

mercados

Abordagem de marketing padréo Nao N3o

Grau de Integracéo dos . .
Baixo Baixo

movimentos competitivos

Centralizacdo das decisbes
estratégicas

Descentralizada

Centralizadas na matriz

Atividades de agregacéo de valor
comuns ou diferenciadas por pais

Comuns

Comuns

Tipo de estratégia de utilizada

Multidoméstica

Mix de multidoméstica e Global

5) Estratégia
competitiva utilizada
no mercado
internacional

Quais as estratégias competitivas
utilizadas (custo, diferenciacéo,
enfoque no custo ou
diferenciacdo)

Enfoque no custo

Enfoque na

Enfoque no custo diferenciagio

Utilizag8o de associagdo de

BRASSCOM BRASSCOM
empresas
Participagéo em clusters TECNOPUC e N&o participou TECNOPUC
Fortaleza

Nivel de cooperacéo com outras
empresas sobre de
internacionalizagao

Pouca cooperagéo

Pouca cooperagdo

Utilizagdo de subsidios

p Nao utiliza Nao utiliza
governamentais
Certificacé@o de qualidade CMMI Nivel 5 CMM Nivel 2
1ISO 9001 1ISO 9001
Utilizag&o de linhas de crédito N3o utiliza N&o utilizou | BNDES e FINEP

Continuacao do quadro 11.

6.3.1

Identificacdo das principais motivacdes da opcéo estratégica de internacionalizacao

Os motivos pelos quais as empresas pesquisadas se internacionalizaram estdo

alinhados com as motivacdes descritas por Gupta e Govindaranjan (2000) — crescimento e

internacionalizacdo de clientes, tendo surgido um motivo ndo citado na literatura — aumento

do valor de mercado (no caso da empresa Capa).

No tocante ao motivo do crescimento, parece significativo como a estabilidade de um

determinado setor produtivo no mercado doméstico pode funcionar como gatilho



139

impulsionador do processo de internacionalizacdo das empresas, corroborando Gupta e
Govindaranjan (2000) e Hitt, Ireland e Hoskisson (2001). No caso da internacionalizagdo dos
clientes, cabe ressaltar como o poder dos compradores, descritos por Gupta e Govindaranjan
(2000) e Porter (1986b, 1989), influenciou na internacionalizagdo das empresas pesquisadas.
Especificamente na empresa Sigma, esta praticamente expandiu as operagdes para 11 paises
seguindo seus clientes de forma a ndo dar chance para a entrada de possiveis concorrentes.
Neste sentido, o poder de negociacdo dos compradores, conjugado com o espirito
empreendedor e outros fatores da gestdo da empresa, provocou uma expansao significativa.

No caso da empresa Capa, surgiu 0 motivo de aumento de valor de mercado, isto em
decorréncia de uma possivel futura abertura de capital ou venda do controle acionario. Isto
deveu-se em funcdo do controlador ser uma empresa de venture capital com objetivo de obter
ganhos no seu investimento inicial. O mesmo motivo ndo foi observado na empresa Sigma,
pois a mesma tem o seu controle acionario centralizado no seu empreendedor e ndo foram
demonstradas intencdes de venda ou abertura de capital.

Cabe salientar o forte espirito empreendedor dos gestores de ambas as empresas, que
apesar de ndo possuirem experiéncia prévia em internacionalizacdo, ndo hesitaram em ousar e
avancar em direcdo aos mercados de outros paises diante da estabilidade do mercado
brasileiro, transformando-se em pioneiros do setor. Na época, em 1997, apesar das duas
empresas possuirem modelos de gestdo diferentes, uma empresa é uma sociedade por quotas
sob controle do empreendedor, e outra uma sociedade anénima de capital fechado sob
controle de um grande banco, o nivel de influéncia dos gestores foi preponderante na tomada
da decisdo do inicio da internacionalizagdo, onde ndo foram efetuadas analises econémico-
financeiras detalnadas do mercado. No caso da segunda fase do processo de

internacionalizacdo da empresa Capa, o fato do perfil do gestor ter sido modificado em razéo
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da troca do controle acionario parece ter modificado a forma como foi obtida a decisdo pela
internacionalizacdo, onde foi exigido um estudo prévio de viabilidade.

Relativamente a escolha do modo de entrada, ambas as empresas escolheram a
aquisicdo de uma empresa, descrita por Hitt, Ireland e Hoskisson (2001). Segundo os autores,
esta forma é o modo de entrada mais rapido em um novo mercado e pode ter um custo
elevado. Nas entrevistas, pdde-se perceber que um dos fatores que levaram as empresas a
escolher este modo foi a sua rapidez, aliado ao fato de evitar comportamentos oportunisticos
de possiveis parceiros, descritos por Williamson (1983, 1987), caso tivessem escolhido o
modo de entrada de alianga ou licenciamento.

Existe a possibilidade do valor de aquisicdo pago (no caso da empresa Capa, na
primeira fase) ter sido maior do que se as empresas tivessem optado por outros modos de
entrada, aspecto levantado por Hitt, Ireland e Hoskisson (2001). Entretanto, para Reuer,
Shenkar e Ragozzino (2004), o valor pago pode ter sido vantajoso em fungdo de que as
empresas adquiridas eram do core business de ambas as empresas pesquisadas, podendo a
analise do custo ter sido bem realizada. De qualquer forma, ndo houve possibilidade de
afericdo se o valor pago foi vantajoso ou nao, pois ndo foram realizadas analises econémico-
financeiras detalhadas pelas empresas pesquisadas.

Na segunda fase de internacionalizacdo, a empresa Capa optou pelo estabelecimento
de uma nova subsidiaria em Nova lorque. Diferentemente do ocorrido na primeira fase,
efetuou uma detalhada andlise de custo/beneficio de viabilidade do negdcio, onde foram
levados em consideracdo os custos de implementagdo, garantindo que o custo tenha sido
compativel com o retorno do investimento esperado, conforme descrito por Hitt, Ireland e
Hoskisson (2001). Da mesma forma que na primeira fase, foram evitados os comportamentos

oportunisticos descritos por Williamson (1983, 1987).
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Na sequéncia, serd realizado um comparativo das estratégias competitivas das duas

empresas.

6.3.2 Caracterizacdo das estratégias competitivas adotadas pelas empresas no mercado

internacional

No que diz respeito as estratégias competitivas, as empresas pesquisadas tém algumas
peculiaridades que as diferenciam. A empresa Sigma utilizou a estratégia de seguir os clientes
multinacionais do Brasil em suas operacfes internacionais. Desta forma, 0s servicos
oferecidos no exterior tornaram-se semelhantes aos oferecidos aos clientes no Brasil,
aumentando a complexidade do gerenciamento das filiais, tornando dificil para a empresa
colocar foco em uma linha de servigos especifica a ser oferecida internacionalmente. Dessa
forma, a empresa oferece uma grande quantidade de servicos considerados commodities em
que compete com enfoque no custo, com algumas excegdes nos casos de clientes novos,
conforme relatado por Porter (1986b, 1989).

Tal situacdo pode explicar o fato da empresa ter dificuldade de adotar as sugestfes de
alternativas de posicionamento efetuadas pela AT Kearney (2005), em estudo contratado pela
BRASSCOM (figura 8), o qual recomenda as associadas focarem no mercado americano e
europeu, no segmento de aplicativos, em servigos financeiros e governo e com grandes
clientes. Atualmente, a empresa opera em diversos paises da América Latina, em varios tipos
de servicos, em diferentes setores da economia. Esta diversidade de paises e servicos
prestados resulta na falta de foco nos mercados recomendados pela AT Kearney, onde 0s
clientes estdo dispostos a pagar um premium® pelos servicos, o qual poderia proporcionar uma

maior rentabilidade para a empresa, conforme relatado por Porter (1989).

® Valor adicional pago pela prestacdo de um servico percebido pelo cliente como de alto valor agregado.
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A empresa Capa, pelo fato de ter comecado a segunda fase do processo de
internacionalizacdo ap6s um planejamento detalhado resultante de uma pesquisa de mercado,
pode tomar a decisdo de oferecer um servico na sua maior especialidade, em uma regiédo
especifica e no setor econémico que mais lhe convinha — desenvolvimento de software com
foco no mercado americano e no setor financeiro, obtendo a possibilidade de optar pela
estratégia de competir com enfoque na diferenciacdo. O foco da empresa estd em total
sintonia com as recomendac0es efetuadas pela AT Kearney (2005) para a BRASSCOM pelo
fato dos seus gestores fazerem parte do corpo diretivo da entidade, conforme relatos em
entrevistas.

A diferenca na op¢ao estratégica ndo necessariamente fez com que uma empresa tenha
obtido um resultado mais positivo do que a outra. Em 2005, a empresa Sigma faturou em
torno de 15 milhdes de ddlares ou 15% da sua receita bruta em operacfes internacionais, em
oito anos de operagdo; enquanto a empresa Capa faturou 20 milhdes de dolares ou 6,9% da
sua receita bruta, em dois anos e meio de operagéao.

A demanda por gerenciamento das filiais no exterior, na empresa Sigma, por certo é
maior do que na empresa Capa, pois opera em 11 paises estrangeiros que possivelmente
diluem os esforcos do time gerencial da matriz, enquanto a Capa opera em apenas 3 paises,
podendo colocar um foco maior no mercado dos Estados Unidos, sua op¢do estratégica. Na
empresa Sigma, quando um grande negdcio estd por ser fechado em uma das filiais no
exterior, caso este necessite da utilizacdo de recursos sob gestdo da matriz ou é necessario
algum ajuste na oferta do servi¢o ou na proposta financeira, a matriz é consultada para efetuar
a alocacdo de recursos ou aprovar a operacdo. Isto ocorre para 0os 11 paises. Quanto as
operagdes administrativas, a empresa Sigma nédo enfrenta 0 mesmo problema, pois estas

operagdes sdo descentralizadas.
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As duas empresas ndo possuem um padrdo de participacdo no mercado nos diversos
paises, pois a empresa Sigma seguiu seus clientes, posteriormente tentando prospectar clientes
locais, enquanto que a empresa Capa, na segunda fase da internacionalizacédo, iniciou focada
no desenvolvimento de sistemas.

No que diz respeito a cooperacdo, as duas empresas convergem em relagdo aos
beneficios que a BRASSCOM pode trazer as empresas associadas. Segundo as empresas, pelo
fato da BRASSCOM ser uma entidade cujas empresas associadas sdo de grande porte, estas
podem utilizar a entidade para compartilhar esfor¢cos de marketing no exterior, bem como
trabalharem unidas nas negociages e pleitos junto ao governo.

O relatorio da AT Kearney, publicado em dezembro de 2005, foi um grande avango no
sentido de fornecer um diagndstico do setor no Brasil e seu contexto no mundo, ajudando as
empresas a melhor definirem suas estratégias. Entretanto, nenhuma das empresas relatou
outras vantagens equivalentes as que a NASSCOM, entidade de classe equivalente a
BRASSCOM na india, prové, tais como promover campanhas contra a pirataria de software,
trabalhar com governos e embaixadas de outros paises no sentido de simplificar processos de
visto e permissdo de trabalho para profissionais de software indianos e promover férum de
discussdes sobre os diversos temas de TI.

As empresas também ndo relataram a utilizacdo de praticas de cooperacdo
caracteristicas nas estruturas de cluster utilizadas em paises na India, Irlanda e lIsrael, como
compartilhamento de estruturas para assuntos legais, pesquisa de marketing e melhores
praticas de distribuicdo. Isto foi atribuido nas entrevistas ao fato de os empresarios no Brasil
ndo possuirem uma cultura de cooperacdo que passe por cima da competicdo no mercado
domestico.

Quanto ao tipo de estratégia de internacionalizacdo utilizada, as duas empresas

adotaram a estratégia multidoméstica descrita por Svensson (2001). Isso de deve em virtude
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das empresas ndo possuirem um padrdo de participagdo no mercado, 0S servicos ndo serem
oferecidos de forma padronizada, as atividades de agregacdo de valor serem limitadas aos
diversos paises onde operam, a abordagem e estratégia de marketing serem locais e 0s
movimentos competitivos ndo serem coordenados de forma global, assim, limitando-se aos
paises. No caso da empresa Sigma, apesar da estratégia de marketing ser local, as filiais
repetem praticas de divulgacdo da empresa e de fixacdo de marca da matriz, diferentemente
da empresa Capa.

No caso da empresa Capa, a centralizacdo das decisdes estratégicas faz com que ela
tenha esta caracteristica de uma empresa global. 1sso pode ser em fungdo do pouco tempo do
processo de internacionalizacdo (na segunda fase), embora ndo haja mengdo na
fundamentacdo tedrica de um prazo minimo para uma empresa ser enquadrada neste tipo de
estratégia de internacionalizacéo.

Quanto a centralizagdo das operacGes administrativas e estratégicas, na empresa
Sigma, as filiais possuem autonomia de operacao, apenas seguindo as diretrizes basicas da
matriz e consolidando os resultados mensalmente, corroborando a defini¢cdo de estratégia
multidoméstica de Yip (1997). Na empresa Capa, as operagdes administrativas e estratégicas
sdo centralizadas, como nas empresas globais, também descritas por Yip (1997). Isto pode ser
resultado de uma estratégia da empresa no sentido de aproveitar a escala da area
administrativa no Brasil, mantendo uma operacdo minima nas filiais do exterior.

A diferenca entre as duas empresas pode se dever em ao fato da empresa Capa estar
focada em basicamente um pais — os Estados Unidos, sendo mais facilitada a centralizacao,
enquanto a empresa Sigma possui operacfes em 11 paises seguindo clientes que possuem
operagdes grandes com a matriz, podendo a centralizacdo tornar-se um gargalo.

Em relacdo a certificacdo internacional de qualidade, as duas empresas estdo focadas

na certificacdo padréo em se tratando de desenvolvimento de software offshore — o CMM. A
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empresa Sigma obteve uma realizacéo significativa, pois atingiu CMMI nivel 5 em dezembro
de 2005, o nivel maximo possivel por esta metodologia de avaliagdo de qualidade de
processos de desenvolvimento, participando do seleto grupo das 30 empresas do mundo com
este nivel. A certificacdo foi obtida em uma das fabricas de software existentes na empresa
localizada em Jaguaritna-SP. Quanto as demais fébricas, algumas nunca passaram por uma
avaliacdo de um auditor credenciado pelo SEI ou estdo em um nivel inferior de certificacdo
em relacdo a fabrica de Jaguaritina. Para efeitos de marketing no exterior, 0 CMMI nivel 5
certamente vai provocar um impacto muito positivo na imagem da empresa. Porém, para
efeito de qualificacdo do processo de desenvolvimento de software e garantia efetiva da
qualidade dos servicos entregues aos clientes, faz-se necessaria a implantagdo do processo de
CMMI nivel 5 nas demais fabricas de software.

A empresa Capa adota uma estratégia diferente de implementacdo do CMM, onde esta
utilizando recursos da FINEP para melhoria dos processos, tem CMM nivel 2 e estd
trabalhando para obtencdo do CMMI nivel 3 em todas as fabricas de software, com avaliagcdo
de um auditor credenciado pelo SEI. Isto garante maior homogeneidade nos servicos
prestados nas diversas fabricas.

Na proxima secdo, apresenta-se uma andlise comparativa dos modelos de

internacionalizacdo adotados pelas empresas Sigma e Capa.

6.3.3 ldentificacdo dos modelos de internacionalizagéo adotados

Quanto ao modelo de internacionalizacdo utilizado, partindo-se do pressuposto que a
empresa Capa reiniciou seu processo de internacionalizagdo em 2003, o fato da
internacionalizacdo das duas empresas ter seguido o modelo de inovagdo (I-Model) parece

estar relacionado a motivacdo da sua opcdo estratégica pela internacionalizacdo — o
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crescimento. As duas empresas relatam ter optado pela internacionalizacdo em funcdo do
mercado do Brasil na época estar crescendo a niveis estaveis. Em decorréncia disso, 0s
empreendedores resolveram optar pela internacionalizagdo como forma inovadora de voltar a
crescer a taxas maiores que a do mercado. O modelo de inovacdo pareceu ser o que
proporciona o resultado no menor espaco de tempo, considerando a agilidade requerida para

duas empresas de TI, uma com controle de investidores internacionais com grande expectativa

por resultados positivos rapidos, e outra baseada na figura do empreendedor.

A seguir, um quadro resumo dos estagios do modelo I-Model adotados pelas empresas:

Estagios

I-Model (Reid, 1981)

1) Informada sobre exportagéo: A
experiéncia anterior dos gestores em
internacionalizacéo de empresas pode
ser decisiva. Pedidos involuntérios de
exportacao.

Empresa Sigma

1) Considerava a internacionalizagcdo
como uma oportunidade de expanséao.

Empresa Capa

1) A primeira fase da
internacionaliza¢éo da empresa
(operagdo em Miami) ajudou os
executivos a obterem informacdes
sobre o processo de
internacionalizacao.

2) Intenc@o de exportar: Motivagéo,
atitudes, crengas, expectativas
positivas sobre a contribuicdo da
exportacao

2) Recebeu uma oferta de compra de

uma empresa argentina. Motivagao e

atitudes a favor da internacionalizacéo
por parte dos gestores.

2) Criacdo da area de desenvolvimento
de novos negdcios com vistas a
analisar a possibilidade de
internacionalizagéao.

3) Tentativa: Colocagéo intencional de
pedidos no exterior.

3) Comprou o controle acionario de
uma empresa na Argentina a titulo de
experiéncia.

3) Aprovacao do plano de
internacionalizagdo com a decorrente
alocacdo de um or¢camento inicial a
titulo de experiéncia.

4) Avaliacéo de resultados das
exportacdes

4) Avaliou o resultado da compra da
empresa na Argentina, comprando as
demais quotas.

4) Avaliacéo positiva do processo de
internacionalizacéo.

5) Aceitagdo ou rejeicéo: Rejeicdo do
processo de exportagdo ou incremento
em funcéo de resultados positivos.
Entrada continua em novos mercados

5) Avaliac&o positiva do processo de
internacionalizag¢éo, expandindo-o para
mais 10 paises.

5) Aceitacdo da internacionalizagédo
como uma alternativa viavel de
crescimento. Investimentos macigos na
operacao no exterior.

QUADRO 12 - Modelo de internacionalizacdo adotado pelas empresas Sigma e Capa

Nas entrevistas poOde-se constatar a percepcdo de algumas das barreiras para

exportacdo descritas por empresas do estagio 5 do modelo de inovacdo, na variante de Bilkey
e Tesar (1977). Uma dificuldade referida foi o entendimento das praticas de negdcios no

estrangeiro, em funcdo de diferencas na legislacdo, tributacdo e objetivos de negdcio.
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Também foram relatadas diferencas culturais que dificultaram os negdcios, ou seja, a
existéncia da “distancia psicolégica”, também descrita por Johanson e Vahlne (1977) no
modelo Uppsala. Outra barreira levantada foi a diferenca de padrdes dos produtos, servicos e
comportamento de consumidores nos novos paises, tornando a oferta da empresa inadequada
para a exportacao, exigindo a sua customizagéo.

Devido a urgéncia por resultados e crescimento, ambas as empresas parecem nao terem
pensado em adotar as praticas que caracterizam o modelo Uppsala em funcédo delas levarem a
uma internacionalizacdo usualmente longa, lenta e incremental, conforme é caracterizado por
Johanson e Vahine (1977). Depoimentos dos entrevistados relatam que o setor de prestacéo de
servicos de Tl exige muita agilidade das empresas do setor, ndo havendo tempo habil para
incurs@es graduais e lentas no processo de internacionalizacdo. As empresas também parecem
ter optado por evitar o estagio 2 deste modelo — exportacdo via representantes independentes,
pois a competitividade do setor é muito grande e trabalhar com representantes pode dar
chance a comportamentos oportunisticos, descritos por Williamson (1983, 1987) na teoria dos
custos de transacao, conceito que também faz parte do modelo de internacionalizacdo IDE.

A rejeicdo de comportamentos oportunisticos, também fez com que as empresas nao
tivessem adotado as praticas do modelo de Coviello e Munro (1997) para empresas de
software, pois a primeira fase deste modelo consiste em acordo de desenvolvimento de
produtos ou servigos com grandes vendedores de hardware.

Apresentaram a existéncia da “distancia psicoldgica”, também descrita por Johanson e
Vahlne (1977). Neste sentido, a diversidade cultural dos paises estrangeiros onde as duas
empresas operam pode ajudar no amadurecimento e na melhoria das praticas de negdcios
utilizadas na matriz, fazendo que a empresa obtenha um perfil mais internacional do que

brasileiro.
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Quanto ao modelo de redes (Network), as entrevistas revelam que as empresas
pesquisadas foram pioneiras no processo de internacionalizacdo do setor. A rede de negocios
de ambas as empresas pouco opera no exterior, havendo uma pobre troca de conhecimento
sobre 0 assunto entre as empresas e a rede, caracteristica descrita por Johanson e Mattsson
(1988) e Welch e Luostarinen (1988).

No proximo capitulo, serdo realizadas as consideragdes finais, contendo as conclusdes,

limitacOes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.



7 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais referentes a esta pesquisa, que
estdo divididas em trés partes. Na primeira sdo apresentadas as conclusdes e observacdes
geradas a partir deste estudo. A seguir, sdo feitas as consideracdes sobre as limitacdes
encontradas nesta pesquisa. Por fim, sdo elencadas as sugestBes para pesquisas futuras que

possam ser desenvolvidas.

7.1 CONCLUSOES

As empresas participantes da pesquisa iniciaram seus processos de internacionalizacdo
em 1997. Naguela época, ambas possuiam estruturas societarias bastante diferentes.
Enquanto, na empresa Sigma, o controle de quotas sempre pertenceu ao empreendedor; na
empresa Capa, o controlador era um dos maiores bancos da América Latina. Nesse periodo, as
empresas relataram estabilidade no seu crescimento no mercado doméstico. A empresa
Sigma, em funcdo da caracteristica do empreendedor, foi em busca de ganhar mercado
comprando uma empresa argentina, enquanto que a empresa Capa, possivelmente por ter uma
situagdo mais confortvel, onde o seu controlador majoritario era o seu maior cliente,

garantindo uma demanda substancial, iniciou o processo de internacionaliza¢do para manter
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um grande cliente na sua carteira. A percepcdo, por parte da empresa Capa, de que a
internacionalizacdo poderia ser uma boa alternativa para crescimento s6 ocorreu em 2003,
com a troca do acionista majoritario.

Em 1997, ambas as empresas estavam construindo as fundagdes do que sdo hoje, onde
figuram entre as 5 maiores empresas de T1 com origem brasileira no relatério da AT Kearney
(2005). Para se verificar o que ocorria no setor na época, € importante fazer uma comparacéo
com o que estava acontecendo na india — maior poténcia mundial em prestagio de servicos de
TI.

Naquele ano, segundo Arora e Gambardella (2005), a india exportava 1,75 bilhdes de
délares em software, enquanto o Brasil viria a exportar 100 milhdes de délares somente em
2001 (MIT; SOFTEX, 2002). Do ponto de vista governamental, no final de 1996, foi lancado
0 programa SOFTEX 2000 no Brasil, que comegou a vigorar a partir de 1997. Até aquele ano,
na India, diversas medidas ja haviam sido implantadas para favorecer as exportacdes do setor
de servicos de TI, algumas delas até hoje ndo adotadas no Brasil, tais como isencdo de
impostos de importacdo para hardware e software utilizado pelas empresas de prestagéo de
servigos de T1 com uma contrapartida em exportacGes, isencdo de impostos para despesas de
viagens a trabalho para o exterior, reducdo de impostos de telecomunicacfes para canais de
satélite e isencdo de impostos para exportacdo de software (ARORA; GAMBARDELLA,
2005).

Na mesma ocasi&o, a diferenca no foco dos dois paises era clara. Enquanto a india
possuia um mercado doméstico com pouca geracao de demanda, investindo na exportacdo de
software para obter algum crescimento, o Brasil possuia um mercado doméstico aquecido,
proporcionando ganhos estaveis, porém timidos para as empresas (MIT; SOFTEX, 2002). No
entanto, fica o questionamento sobre por que o Brasil ndo buscou a internacionalizacdo

mesmo tendo um mercado interno aquecido, uma vez que investir no mercado doméstico ndo
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necessariamente obriga as empresas e 0 pais a abdicarem do investimento na exportacdo. A
escassez de recursos financeiros ou humanos para atender ambas as demandas pode ter sido
um limitante. No entanto, esta limitacdo ndo foi encontrada na fundamentacao teorica.

Neste sentido, depoimentos de alguns entrevistados sugerem que a acomodacdo do
empresariado e do governo brasileiro pode ter sido um fator impactante no atraso no inicio do
processo de internacionalizacdo das empresas de servigos de T1 no Brasil em relacdo a paises
mais desenvolvidos neste setor. Tal fato pode ter ocorrido porque os ganhos obtidos até
aquela época eram suficientes para manter a rentabilidade das empresas e 0s ganhos
financeiros dos acionistas e profissionais. Quando o crescimento no mercado doméstico
tornou-se estavel, as empresas Sigma e a Capa (na segunda fase da internacionalizacao)
partiram em busca de novos mercados para garantir a continuidade do crescimento, primeiro
motivo pelo qual se internacionalizaram.

Pelo fato do Brasil ser um pais com um mercado doméstico robusto, onde a maioria
das grandes corpora¢fes mundiais possui opera¢fes no pais, existem oportunidades de
empresas de prestacdo de servigos de Tl que prestam servigos para estas corporacdes no
Brasil fazer o mesmo no exterior. Seguir a internacionalizacdo dos clientes, segundo principal
motivo pelo qual as empresas participantes do estudo se internacionalizaram, muitas vezes,
representa a repeticdo de uma situacdo indesejada no Brasil, tornando dificil focar em algum
tipo de servico especifico, uma vez que deixar de prestar o servi¢o posteriormente no exterior
pode representar risco de perda do cliente no Brasil, visto que o cliente as vezes deseja
padronizar fornecedores, conforme descrito por Porter (1986b, 1989) e Gupta e
Govindaranjan (2000). Portanto, recomenda-se para empresas com amplo portfélio de
servicos e que tenham intengdes de se internacionalizar que analisem cuidadosamente a opgao

de seguir os clientes em outros paises, assim, oferecendo 0s mesmos servigos prestados no
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Brasil, pois isto pode aumentar a complexidade das operacdes e dificultar a competicdo com
enfoque na diferenciacéo a posteriori.
No caso da empresa Capa, foi identificado um terceiro motivo ndo existente na

fundamentacéo teorica: 0 aumento do valor de mercado. Isto se deve ao controle acionario da

empresa ser de propriedade de uma empresa de venture capital internacional, a qual tem o
nitido interesse em aumentar o valor de mercado para uma possivel abertura de capital e
venda posterior. O controlador adotou a estratégia de obter parte do faturamento provindo do
exterior de forma a aumentar o interesse de empresas nacionais e estrangeiras dispostas a
investir na Capa. O fato de possuir um controlador estrangeiro acelerou o processo de
internacionalizagdo da Capa, uma vez que ele serve como referéncia no mercado americano,
indicando a Capa para neg6cios com outras empresas naquele pais.

Analisando as estratégias competitivas de ambas as empresas, € possivel inferir que
passar por um processo de internacionalizacdo acelerado pode ser uma armadilha, pois pode
diluir os esforgos no sentido de aumentar a competitividade. Diversas filiais no exterior
requerem uma estrutura compativel na matriz e, para o bem da eficiéncia da empresa,
requerem descentralizacdo de algumas funcdes de forma a evitar gargalos. Por outro lado, a
centralizacdo das atividades-fim pode propiciar ganhos de escala. Neste sentido, pode-se
perceber que as empresas estdo em um processo de mudanca na busca da economia de escala,
pois inicialmente prestavam servigos com recursos no exterior e agora estdo buscando manter
somente os times de marketing, vendas e levantamento de requisitos dos projetos no exterior,
fazendo o desenvolvimento e testes no Brasil, onde possuem fabricas de software com escala
suficiente para obter ganhos de produtividade, diminuindo custos.

Neste aspecto, o fato de ambas as empresas possuirem uma estratégia de

internacionalizacdo predominantemente multidoméstica faz com procurem manter pelo menos



153

as atividades-fim padronizadas no Brasil através da utilizacdo de fabricas de software, uma
vez que a maioria das praticas ndo é padronizada.

No caso da empresa Capa, o fato das decisdes estratégicas e operacionais serem
centralizadas, caracteristicas tipicas de uma empresa global, faz com ela mantenha a operacao
nos Estados Unidos sob controle. A sua capacidade de gerir a estratégia e as operacGes das
filiais remotamente da matriz e a forma como fara a sua expansdo é que determinara se a sua
estratégia podera modificar-se de multidoméstica para global. Para que isto aconteca, ela
precisara se expandir mantendo uma padronizacdo de servicos, concentrando atividades de
agregacdo de valor por pais ou regido, padronizando a abordagem de marketing e
promovendo a integragdo dos movimentos competitivos. A empresa Sigma parece distante de
uma possivel mudanca para uma estratégia global em funcdo da diversidade dos servicos
oferecidos e dos clientes espalhados nos 11 paises onde opera. Isto ndo representa
absolutamente que um tipo de estratégia seja melhor do que outro, pois as empresas podem se
manter rentaveis utilizando estratégias diferentes.

No que diz respeito a qualidade do servi¢o prestado pelas empresas, na questdo do
CMM, ndo existe uma unica forma correta de implementacdo, mas € preciso que a
certificacdo seja utilizada para atestar a qualidade em todas as unidades da empresa e nédo
somente como instrumento de marketing. A certificagio CMM é uma vantagem competitiva
para a empresa em relagcdo as empresas que ndo a possuem, podendo auxiliar no fechamento
de novos contratos. No entanto, para garantir a perenidade da vantagem, é preciso que a
qualidade também seja garantida durante a execucdo dos projetos. Dai a necessidade de que
todas as unidades das empresas sejam certificadas, pois o cliente, ao realizar a contratacdo do
servico, nem sempre sabe que 0 servigo vai ser prestado em uma fabrica de software com
nivel inferior ao maior nivel CMM da empresa, existindo o risco de perda de clientes

decorrente de entregas com qualidade ndo adequada.
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A palavra “inovacdo”, segundo Bueno (2000), significa “novidade, reforma,
modernizacdo, atualizacdo”. Enquanto o mercado doméstico garantiu ganhos significativos
para acionistas, gestores e funcionarios, as empresas mantiveram-se focadas neste. A medida
que o mercado se estabilizou, as empresas provocaram mudangas em busca de novas formas
de aumentar receitas e promover crescimentos acima da média do mercado brasileiro,
resultando no inicio do processo de internacionalizacdo. Neste sentido, ambas as empresas
observaram a internacionalizagdo como uma “novidade”, pela qual precisaram efetuar
“reformas” no sentido de “modernizar” as suas estruturas de forma a se tornarem
competitivas. Necessitando de uma constante “atualizacdo” para manter a competitividade.

Apesar das empresas terem iniciado seu processo de internacionalizacdo ha quase uma
década, as entrevistas relatam que a internacionalizacdo delas permanece solitéria, pois as
suas respectivas redes de negocios ndo as acompanham no exterior. Isto pode ser resultado de
falta de cooperacao entre a rede de negocios e as empresas, inviabilizando que as empresas da
rede possam se internacionalizar na esteira das empresas Capa e Sigma utilizando o modelo
de redes (network). Caso isto viesse a acontecer, as demais empresas da rede seriam
classificadas sob a categoria de empresas internacionais inseridas na rede de negocios
(International among others), segundo o modelo descrito por Johanson e Mattsson (1988),
Hadley e Wilson (2003) e Tornroos (2003).

Em se tratando de negdcios no exterior conduzidos pelas empresas participantes da
pesquisa, o fato da rede de negdcios ndo ser internacionalizada pode ndo gerar prejuizos aos
negocios. No entanto, conforme relatado em entrevistas, existem negdcios no exterior com
porte tdo grande que dificilmente uma empresa brasileira poderia executar sozinha,
envolvendo de 800 a 1000 profissionais. Neste aspecto, a rede de negocios, desde que com

experiéncia em internacionalizagdo, poderia colaborar mais com as empresas pesquisadas.
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Desta forma, sugere-se um incremento da cooperacdo via BRASSCOM e nos parques
tecnoldgicos, hoje somente utilizados para compartilhamento de infra-estrutura.

Embora a analise de competitividade ndo seja objetivo deste trabalho, existem alguns
fatores de ambiente que afetam as estratégias competitivas das empresas nacionais. Sob este
aspecto, o fato da maioria dos paises competidores do Brasil ter observado a “diaspora”, ou
seja, possuir um grande numero de pessoas originarias do seus paises como fonte de indicacéo
de negécios no exterior (HEEKS; NICHOLSON, 2002), faz com que seus profissionais
tenham mais experiéncia com as préaticas de negdcios no exterior em relacdo aos profissionais
brasileiros. Nas empresas estudadas, pode-se perceber que suas filiais no exterior séo geridas
por alguns brasileiros, mas os funcionarios predominantemente sdo nativos do pais. Na
fundamentacdo tedrica, ndo foram encontrados estudos que relacionem uma “diaspora”
brasileira no setor de TI. Neste sentido, a indicagdo de negdcios por parte de profissionais
oriundos em paises como India, China, Filipinas, que sdo residentes em paises desenvolvidos,
pode ser uma vantagem competitiva para as empresas destes paises, pois alguns dos
profissionais tém posicao decisoria em grandes empresas multinacionais. Paises como a india
definiram a sua “visdo nacional”: a tecnologia de informac&o, enquanto paises como o Brasil,
ndo parecem ter o0 mesmo foco ainda.

Outro fator que interfere na estratégia competitiva das empresas brasileiras é a carga
tributaria — a décima sétima maior do mundo: 59% maior que a da India, 41,9% maior que a
da Malasia e 30,2% maior que a das Filipinas (FORBES, 2003). Recentemente houve ajustes
de legislacdo tributaria, como a lei de inovacdo e a “MP do bem”, mas estes ajustes parecem
insuficientes para manter os custos das empresas brasileiras proximos aos dos demais paises.
O indice calculado por Forbes (2003) engloba toda a matriz tributéria, passando pela
previdéncia social paga pela empresa e pelo empregado, imposto sobre riqueza, renda pessoal

e imposto pago pelas empresas. Reduzir os impostos sobre o setor de prestacdo de servicos de
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TI, como as medidas tomadas pelo governo brasileiro, diminui o custo faturado pelos servicos
para o exterior, mas ndo diminui a parte do salario nominal destinada a pagamentos de
impostos pelos profissionais, tais como ICMS, CPMF, IPVA, IPTU, IR, etc. Estes aspectos
suportam o descrito por Lane (2001), que menciona que a capacidade das empresas nao basta
para obtencdo da vantagem competitiva, pois o pais de origem das mesmas determina a
composicgdo da sua estrutura salarial, interferindo na sua capacidade de competir na base do
custo.

Um fator que pode se tornar uma barreira para o crescimento é constituido da possivel
falta de profissionais devidamente treinados no caso de aumento de demanda. Apesar do
Brasil possuir um percentual maior de pessoas entre 15 e 35 anos matriculadas em cursos
superiores do que a India e a China, o fato destes paises possuirem uma populagdo muito mais
numerosa que a brasileira faz com que estes tenham maior oferta de profissionais. A india e as
Filipinas ainda possuem uma vantagem competitiva adicional em relacdo ao pais: o fato dos
profissionais falarem o idioma inglés, um requisito basico para a prestacdo de servicos
offshore.

Sob este aspecto, parece fundamental que o governo alinhe a politica educacional
vigente com as necessidades emergentes no mercado em fungdo da internacionalizacao,
através da adequacdo de curriculos, inclusdo do idioma inglés nos curriculos universitarios,
além de incentivar os jovens a completarem cursos na area de computacdo, suportando o
preconizado por Lane (2001), que afirma que as habilidades das empresas offshore dependem
da oferta de profissionais, que esta vinculada ao sistema educacional do pais e da cultura de
negocios. Neste sentido, parece ser muito importante 0 aumento da cooperacdo empresa-
universidade.

As empresas pesquisadas tém utilizado a BRASSCOM como canal adequado para ser

a interlocutor junto ao governo, congresso e a sociedade civil como um todo. A montagem da
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agenda estratégica € um avan¢o muito significativo, pois revisard o marco regulatorio e fara a
divulgacdo de um setor que se desenvolveu na esteira do crescimento do mercado domestico,
o qual ja é reconhecido mundialmente pela sua qualidade e competitividade. Neste aspecto,
algumas entrevistas indicaram que dificilmente as empresas brasileiras competem entre si
pelos mesmos negdcios no exterior, competem com as empresas de paises tradicionais no
mercado de software como India, China, Filipinas e Russia. Dai a importancia de utilizarem
de modo mais adequado estruturas de clusters, superando a competicdo no mercado

domeéstico e compartilhando melhores praticas de internacionalizacdo entre si.

7.2 LIMITACOES DA PESQUISA

As empresas pesquisadas sdo de grande porte no mercado de prestacdo de servigos de
T1 em se tratando de Brasil, e este estudo de caso pode oferecer profundidade na compreenséo
de como ocorreu 0 processo de internacionalizacdo. No entanto, o estudo ndo permite
generalizacdes em funcdo da amostra ndo necessariamente representar o0 comportamento da
populacdo das empresas do setor.

Outro fator limitante importante a considerar é o fato de que as empresas estudadas
colocaram uma restricdo maior quando o acesso a informacdes financeiras foi solicitado, o
que reduziu as possibilidades de aprofundamento no sentido de apurar o volume faturado por
cada filial no exterior e sua segmentacao entre os diversos servigos oferecidos, comparando
com as estratégias e praticas relatadas nas entrevistas.

Pode ser citado como limitacdo deste estudo o fato de que o pesquisador trabalha na
area de Tl de uma grande multinacional do setor de tecnologia. Neste aspecto, no entanto,

teve os cuidados requeridos para diminuir o viés, definindo um instrumento de pesquisa que
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desse cobertura adequada para o atingimento dos objetivos do trabalho, relatando estritamente
o0 reportado nas entrevistas e verificacdo de documentos em rela¢do a fundamentacdo tedrica,

limitando sua opinido ao capitulo das conclusGes.

7.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Na década de noventa, as empresas de prestacdo de servicos de T1 colocaram seu foco
no mercado doméstico, que estava bastante aquecido. Na mesma década, a india lancou-se no
mercado internacional, o qual hoje possui uma fatia consideravel do mercado de
desenvolvimento de software offshore. Uma das entrevistas levantou a possibilidade de que o
empresariado e 0 governo brasileiro ndo se lancam em empreendimentos no exterior em
funcdo de uma certa acomodacao decorrente dos bons resultados obtidos. Enquanto isto, a
cultura de negédcios de outros paises faz com os empresarios e governos se lancem na
expansdo de negdcios, mesmo que os ganhos estejam satisfatorios. Neste aspecto, sugere-se a
realizacdo de um estudo sobre a influéncia na cultura de negdcios brasileira no processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras de TI, procurando determinar se o inicio tardio da
internacionalizacdo das empresas foi devido a acomodacao dos atores ou por outros motivos.

Outra sugestéo de pesquisa diz respeito a quanto o processo de internacionalizacdo das
empresas brasileiras melhorou seus resultados no mercado doméstico, Segundo Gupta e
Govindaranjan (2000), quando uma empresa expande sua presenca para o exterior, ela precisa
adaptar seus produtos, servigos e processos as necessidades ambientais do novo mercado,
requerendo o desenvolvimento de talentos locais, alguns dos quais podem vir a ser utilizados
em outros mercados, incluindo o mercado doméstico. Um aspecto que pode ser estudado € a
influéncia da “distancia psicolégica” na cultura organizacional e de negocios das empresas

brasileiras com operacdes no exterior.
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Como o ambiente de negocios do pais influencia no processo de internacionalizacdo de
suas empresas (MELIN, 1992; BALASUBRAMANYAM; BALASUBRAMANYAM, 1997),
um estudo interessante a ser realizado trata-se da medicao da efetividade das recentes medidas
governamentais para incentivo a exportacdo do setor de prestacdo de servigcos de TI,
efetuando um comparativo com as medidas adotadas por outros paises. Podendo também
comparar a efetividade das a¢gdes empreendidas pela BRASSCOM em relacdo as adotadas
pela NASSCOM.

Outra pesquisa que pode ser realizada relaciona-se sobre como a “didspora” interfere
no ambiente de ambiente de negdcios dos paises que a praticam e quais o resultados que ela
proporciona enquanto estratégia competitiva.

Uma das maiores preocupacdes do setor alvo deste trabalho trata-se da formacéo de
mao-de-obra qualificada no pais de forma a suportar o crescimento decorrente das acfes de
incentivo a exportacao ao setor de servigos de TI. Neste sentido, parece relevante a realizacdo
de um estudo que possa avaliar se o pais esta efetivamente formando o nimero de

profissionais necessarios para suportar este crescimento.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista

Local: Data: Horario:
Empresa:

Nome do Entrevistado:

Funcéo:

Topicos a serem abordados no contato inicial:

Apresentacao pessoal
Objetivos da pesquisa
Tempo de duracao esperado da entrevista
Justificativa e relevancia da pesquisa
Breve explicagdo sobre quando e como os resultados vao ser divulgados
Importancia da colaboracao das informacdes
Necessidade de gravacado para posterior transcricao
Roteiro de Perguntas:

1) Quando o processo de internacionalizacdo da empresa comecou e qual o primeiro pais que
empresa comegou a operar?

| 2) Quais os fatores que motivaram a internacionalizagao?

| _|Expanséo

Aumento de escala para diminuir custo

| _|Criac&o de barreiras para novos entrantes

| _|Obter conhecimento sobre melhores praticas internacionais de negocio

| _|Internacionalizacéo de clientes. Os clientes ja operavam no pais de destino?
| _|Internacionalizacéo de competidores

| _|Vantagens de localizag&o (clientes, fornecedores, matérias-primas)

| _|Proposta de governamental

3) Qual foi 0 modo de entrada?

| _|Exportacéo

| _|Licenciamento

| _|Alianca estratégica

| _|Aquisicéo

| _|Estabelecimento de nova subsidiaria

4) Houve esfor¢o por parte da empresa para a obtencao de negécios no pais estrangeiro ou eles
ocorreram de forma ocasional?

No caso de negécios ocasionais:

4.1) As propostas foram aceitas prontamente?

5) A empresa utilizou um "periodo de experiéncia" para certificar-se que a nhova operacgdo no exterior
daria certo? Por quanto tempo?

6) Qual era a percepgédo do(s) gestor(es) na época sobre o processo?

7) Os gestores da época ja possuiam experiéncia prévia em internacionaliza¢do de empresas?
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8) Qual o nivel de influéncia do(s) gestor(es) no processo?

9) Quais os demais paises que a empresa opera e como se deu a expansdo? (datas e modo de
entrada)

Exportacéo

Licenciamento

Alianca estratégica

Aquisicéo

Estabelecimento de nova subsidiaria

10) Que critérios foram levados em consideragdo na analise de viabilidade da(s) operacdo(des) no(s)

novo(s) pais(es)? (indicadores econdmicos, custos, incentivos fiscais, instalagdes, infra-estrutura,
oferta de mao de obra).

11) No primeiro pais, houve mudangas na forma das opera¢des do momento da entrada até o
momento atual? Quais?

Em caso afirmativo:
11.1) Que eventos desencadearam as mudancas?
11.2) E nos demais paises ?

12) A empresa possui parceiros de negdcio que operam no Brasil que prestam servicos em conjunto
no exterior?

Em caso afirmativo:
12.1) Quem se internacionalizou primeiro? (empresa ou parceiros)
12.2) Qual o nivel de internacionaliza¢do dos parceiros no inicio do processo?

12.3 Como vocé descreve o sentido da troca de conhecimento entre a empresa e 0s parceiros
quando iniciaram a primeira operagdo no exterior? (empresa-parceiros ou parceiros-empresa).

12.4) Houve algum problema de parceiros no exterior virarem concorrentes?

13) As politicas administrativas (RH, Financas) séo definidas de forma centralizada ou cada pais tem
sua autonomia?

14) Que unidade toma as decisdes estratégicas e operacionais? (Matriz ou filial)

15) A empresa fornece produtos/servicos padrdo ou customizados a cada pais?

16) Existe um modo padréo de participagdo de mercado nos diversos paises? (lider em determinado
segmento, produto ou servico)
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17) As atividades de agregacgéao de valor sdo comuns em todos 0s paises ou existe diferenciagdo de
pais para pais?

18) A abordagem de marketing é local ou definida em nivel global e seguida por todos os paises?
19) Que estratégias competitivas a empresa utiliza? (custo, diferenciacéo, enfoque no custo ou
enfoque na diferenciacéo)

20) Os ajustes competitivos sé@o efetuados por pais ou globalmente?

21) A empresa participa de alguma estrutura de cluster ?
Em caso afirmativo:
21.1) De que forma as empresas colaboram entre si?

22) Possui alguma certificacdo internacional de qualidade (CMM ou ITIL)?

23) E vinculada a alguma associa¢do de empresas com o objetivo aumentar a exportagéo de
software e servigos de TI?

Em caso afirmativo:
23.1) Qual?

23.2) De que forma a associagéo colabora?

24) Existe a utilizacdo de subsidios governamentais ou linhas de crédito no Brasil?

25) Nos paises mais distantes que a empresa opera vocé percebe alguma diferen¢a na cultura
organizacional dos funcionarios em relagdo a matriz no Brasil? (procurar descobrir se existe a
"distancia psicoldgica")

Forma de contato:

Observacgdes:
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ANEXOS



ANEXO A - Popula¢do matriculada em cursos superiores

Populacé&o entre 15-39 anos
milhares (2003)

Matriculados em Cursos Superiores
milhares (2003)

% da pop.
matriculada

China 556,804
India 442,600
Brasil 80,571
México | 44,385
Filipinas : 35,499
Polbnia | 14519
Canada | 17 274
Malasia | g 431

Republica
Tcheca

Cingapura | 2,052

3,789

China 12,144

india 9,404
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Fonte: AT Kearney (2005).
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ANEXO B - Rotatividade de méo-de-obra (%0)
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ANEXO C - Forbes Tax Misery Index 2003
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