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Resumo

Offshoring é uma pratica de negdcios que despontou na literatura académica como topi-
co importante de internacionalizagdo, a partir dos anos 1990s. Embora seja comum nas
rotinas empresariais, o numero de estudos que contemplem praticas de offshoring por
empresas startups ainda é escasso. Este estudo objetiva analisar os direcionadores que
levam as startups, incubadas no complexo Unitec, a utilizarem offshoring, como parte da
estratégia empresarial. Para o cumprimento desse objetivo, foi realizado um estudo de
campo qualitativo, de cardter exploratério e descritivo, viabilizado por entrevistas com
cinco startups e posterior andlise de contetdo. Custos, acesso a qualidade e a inovagao
sdo os principais direcionadores das atividades de offshoring praticadas pelas incubadas.
Além disso, os resultados validam o valor estratégico dessa atividade para startups. A
experiéncia profissional dos gestores surge como aspecto importante ao processo de
tomada de decisdo relacionado as praticas de offshoring.
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Abstract

Offshoring is a business practice that has emerged in the academic literature as an im-
portant topic of internationalization since the 1990s. Although it is common in business
routines, the number of studies that contemplate offshoring practices by startups is still
scarce. This study aims to analyze the drivers that lead startups, incubated in the Unitec
complex, to use offshoring, as part of the business strategy. To accomplish this objective,
a qualitative field study was carried out, with an exploratory and descriptive character,
made possible by interviews with five startups and later content analysis. Costs, access to
quality and innovation are the main drivers of the offshoring activities practiced by incu-
bates. In addition, the results validate the strategic value of this activity for startups. The
professional experience of managers is an important aspect of the decision-making process
related to offshoring practices.
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1 Introdugao

Desde que offshoring se tornou topico vigen-
te na literatura de negdcios internacionais, pu-
blicagdes sdo desenvolvidas em trés niveis dis-
tintos: macroecondmico e politico, industrial e
setorial, além do nivel de empresa (MANNING;
MASSINI; LEWIN, 2008).

Uma das direg¢des tedricas desenvolvidas na
area empresarial busca compreender a adesao de
empresas a terceirizagao global. Para compreen-
derarelacdo das empresas com estratégias de off-
shoring autores como: Kedia e Mukherjee (2009),
Lewin, Massini e Peeters (2009), Roza, Van den
Bosch e Volberda (2008) investigam os direcio-
nadores das empresas nessa pratica de negdcios.
Dentre os direcionadores frequentemente des-
tacados, a busca pela redugido de custo é atribui-
da como substancial pelas empresas (CARMEL;
TJIA, 2005; DAVENPORT, 2005; LEWIN;
COUTO, 2007; LEWIN; MASSINI; PEETERS,
2009; MANNING; MASSINI; LEWIN, 2008;
UNITED NATIONS CONFERENCE ON
TRADE AND DEVELOPMENT, 2004).

No entanto, desde 2000, a disponibilidade
de capital humano qualificado surge como dire-
cionador importante para as empresas que con-
tratam servigos e produtos no mercado interna-
cional (BUNYARATAVE] et al., 2011; LEWIN;
MASSINIL;,  PEETERS, 2009; MANNING;
MASSINIL; LEWIN, 2008; ROZA; VAN DEN
BOSCH; VOLBERDA, 2008).

Como a terceirizagdo, via offshoring, atra-
vessa os limites fisicos das empresas e dos
paises, a questdo cultural figura como item
critico, para que a terceirizagao seja bem-su-
cedida (ANG; INKPEN, 2008; CAVUSGIL;
KNIGHT; RIESENBERGER, 2010; DOH,
2005; LEWIN; COUTO, 2007).

O maior numero de estudos académicos
de offshoring ainda ¢ atribuido a empresas de
grande porte, comparado a Pequenas e Médias
Empresas (PME), ainda que elas também pos-
suam adesdo a essa estratégia (DI GREGORIO;
MUSTEEN; THOMAS, 2008). Embora a im-
portincia atribuida a PMEs no desenvolvimento
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de estudos académicos ndo seja significativa,
de acordo com United Nations Conference on
Trade and Development (2014), estima-se que
80% do volume das praticas de offshoring, até
2020, serdo originarias de PMEs e institui¢des
governamentais. Além da limitagdo relacionada
ao porte empresarial, Andersen (2008) apon-
ta que poucos estudos sdo direcionados a pai-
ses emergentes como contratantes de servigos
e produtos, visto que, offshoring despontou nas
praticas empresarias, devido ao fornecimento de
mao de obra barata de paises emergentes para os
desenvolvidos.

A percepcao de offshoring, como estratégia
de vantagem competitiva para o contratan-
te, ocorre pelo acesso a recursos geralmente
mais baratos e de alto valor agregado (LEWIN;
MASSINI; PEETERS, 2009). Em razio da escas-
sez de recursos, as PMEs ficam em desvantagens
em relagdo ao mercado internacional, devido a
falta de solidez e recursos para competigao leal,
tanto que é caracteristico o movimento de em-
presas que buscam ambientes, onde seja possi-
vel o acesso a suporte e recursos para o desen-
volvimento de seus negécios.

O ambiente que fornece a essas empresas o
suporte e recursos necessarios é denominado
cluster. Cluster pode ser definido como um ecos-
sistema, composto de novos empreendimentos
(startups), incubadoras, empresas de grande
porte, instituicdes de educagdo, assim como ins-
tituigdes governamentais (ENGEL; PALACIO,
2011). E caracteristico desse ecossistema, o de-
senvolvimento de novas tecnologias, novos pro-
dutos e servicos, além de novas maneiras de se
fazer negocios (ENGEL, 2015).

Inseridas nesse ecossistema, encontram-se
as Startups, definidas por Giardino et al. (2014)
como empresas de pequeno porte que tém
como caracteristica a exploracdo de novas opor-
tunidades de negocios, a partir da resolugio de
problemas em ambientes de alta volatilidade,
através de poucos recursos.

O desenvolvimento de empresas startups é
facilitado pelo acesso aos recursos disponiveis
em clusters, particularmente em incubadoras,
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no entanto, conforme Giuliani, Pietrobelli e
Rabelloti (2005), o ambiente interno dos clusters
pode nao suprir a demanda dessas startups para
0 acesso a vantagem competitiva, o que as dire-
ciona ao desenvolvimento de fornecedores fora
desses ambientes (GIULIANI; PIETROBELLI;
RABELLOTTI, 2005).

Assim, a partir dos apontamentos de Di
Gregorio, Musteen e Thomas (2008) que rela-
ciona a escassez de estudos desenvolvidos, fo-
cando empresas de pequeno porte e a excepcio-
nalidade de trabalhos que atribuam mercados
emergentes como contratantes de offshoring
(ANDERSEN, 2008), o presente trabalho se
propde a responder a seguinte questdo: quais os
direcionadores que movem startups, incubadas
no complexo Unitec, ao uso de offshoring, como
parte da estratégia empresarial?

O ambiente selecionado para o desenvolvi-
mento da pesquisa é o Complexo Tecnologico
Unitec, inserido no Parque Tecnoldgico de
Sao Leopoldo - TECNOSINOS. A escolha
do complexo Unitec deve-se a importancia
das agdes desenvolvidas no parque, como a
incubacao de startups, apoiando o desenvol-
vimento do negocio, além da integragao pro-
movida entre as empresas situadas no parque.
(TECNOSINOQOS, 2015).

O objetivo geral do estudo ¢ analisar os di-
recionadores que movem as startups, incubadas
no complexo Unitec, a utilizarem offshoring,
como parte de sua estratégia. Os objetivos es-
pecificos sdo: (a) caracterizar as atividades de
offshoring, sob a otica dos direcionadores, tais
como: redu¢do de custo, cultura e acesso a qua-
lidade e a inovagdo das startups incubadas; (b)
mapear as praticas de offshoring das empresas
incubadas, sob o aspecto de suas implicagdes
estratégicas; (c) analisar os beneficios, desafios
e riscos percebidos pelos gestores, a partir das
praticas de offshoring. Nessa perspectiva, o tra-
balho esta estruturado em introducéo, revisao
de literatura, metodologia, apresenta¢ao e dis-
cussdo dos resultados e consideracoes finais.

Revista Liberato, Novo Hamburgo, v. 19, n. 31, p. 01-134 jan./jun. 2018.

Os desafios de Startups na utilizagdo da estratégia de offshoring

2 Revisao da Literatura

Este capitulo relaciona os fundamen-
tos tedricos pertinentes ao desenvolvimen-
to deste estudo e se divide em quatro partes
centrais. A primeira, explora o conceito de of-
fshoring e seu desdobramento, tanto na literatu-
ra académica, quanto nas praticas empresarias.
Posteriormente, os direcionadores de custo, cul-
tura e acesso a qualidade e inovagdo sdo apre-
sentados com base na importancia que possuem
no campo de pesquisa de offshoring. A terceira
parte apresenta o valor estratégico das praticas
de offshoring as organizagdes. Por fim, os desa-
fios e riscos da estratégia de offshoring sdo apre-
sentados para finalizar os conceitos utilizados
na pesquisa.

2.1 Offshoring

As pesquisas em torno do tema offshoring
passaram a ocorrer, especialmente, a partir dos
anos 1990s, devido ao expressivo volume de
negocios realizados entre paises desenvolvidos
e em desenvolvimento. Para Lewin, Massini e
Peeters (2009), offshoring se refere ao processo
de terceiriza¢do ou deslocamento de atividades
e processos que atravessam as fronteiras de um
pais para outro, ocorrendo, particularmente, de
paises desenvolvidos para paises emergentes de
menor custo. (MANNING; MASSINI; LEWIN,
2008; METTERS; VERMA, 2008; SAKO, 2006).

O fendmeno de offshoring pode ser visto
como uma nova forma de internacionalizagdo
na qual a empresa distribui sua cadeia de for-
necimento em multiplos locais, sendo possivel
explorar processos e capacidades potenciais que
sao ofertados por terceiros (LEWIN; MASSINI;
PEETERS, 2009). Assim como proposto por
Schmeisser (2013), a internacionaliza¢io, atra-
vés do offshoring, é dada, quando a empresa sai
para o mercado externo na busca de recursos
e insumos que alimentam a operagdo, ou seja,
através da importagdo de servicos e produtos,
diferente da internacionalizacdo focada na ativi-
dade exportadora, onde a empresa atinge outros
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mercados por meio dos recursos que disponibi-
liza ao mercado. (SCHMEISSER, 2013).

Offshoring pode ocorrer de forma cativa
(captive offshoring), onde normalmente a em-
presa, por meio de investimento externo di-
reto, estabelece operagdes em outros paises e
controla todo o processo. Essa modalidade de
terceirizagdo geralmente se restringe a organi-
zagOes de grande porte, uma vez que despen-
de muitos recursos. (KEDIA; MUKHERJEE,
2009; LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2009).
Centros de operagdes cativas sdo conhecidos
de modo geral como subsididrias, localizadas
em um pais estrangeiro, que desenvolve ati-
vidades para sua empresa matriz, variando
de processos basicos de negécios até o de-
senvolvimento de operagdes criticas (OSHRI;
KOTLARSKY; WILLDCKS, 2009).

Além de captive offshoring, a terceiriza¢ao
globalizada pode ocorrer pelo outsourcing of-
fshoring, definido por Kedia e Mukherjee (2009)
como a terceirizagdo de alguma fungido espe-
cifica a um fornecedor estrangeiro. Essa prati-
ca de terceirizagao fracionada é mais comum e
desenvolvida por empresas de varios segmen-
tos e portes (LEWIN; MASSINI; PEETERS,
2009; UNITED NATIONS CONFERENCE ON
TRADE AND DEVELOPMENT, 2004).

Apesar de ser frequente, o uso do termo of-
fshoring para designar a terceiriza¢ao globaliza-
da, o termo global sourcing também é utilizado e
possui o mesmo significado:

O global sourcing e as operagdes offshore refe-
rem-se a aquisicdo de produtos acabados, bens

intermedidrios e servicos de fornecedores loca-
lizados no exterior” (CAVUSGIL, KNIGHT e

RIESENBERGER, 2010, p. 268).

A partir da consideragdo desses autores, o
termo de global sourcing sera utilizado propor-
cionalmente ao termo de offshoring, ao longo
deste trabalho, visto que possuem o mesmo sig-
nificado. Desenvolvido o tema base do conceito
de offshoring, parte-se para o debate acerca de
seus fatores de tomada de decisao, denomina-
dos pela literatura como direcionadores.
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2.2 Direcionadores do offshoring

Conforme Engardio (2006), as empresas
passam a considerar o uso de offshoring como
estratégia, no momento em que sofrem pressoes
no mercado, onde estdo instaladas e passam a
considerar o uso de fornecedores internacionais
para ganhar competitividade. De acordo com
Lewin, Massini e Peeters (2009), os fatores que
levam as empresas a modificar sua cadeia de for-
necimento, deslocando atividades para outros
paises, realizadas antes por fornecedores locais,
aqui denominados direcionadores, estao rela-
cionados aos objetivos estratégicos da empresa.

Dossani e Kenney (2007) afirmam que es-
ses direcionadores podem variar, quando as
atividades estdo vinculadas a manufatura ou
a servicos. Para Bunyaratavej et al. (2011) os
direcionadores de offshoring se alteram, de
acordo com a experiéncia da empresa em re-
lagdo as praticas dessa atividade. Embora os
fatores possam variar de empresa para empre-
sa, a reducdo de custo, acesso a qualidade e a
inovagdo, além da cultura, sdo frequentemen-
te relacionados no campo de offshoring como
fatores importantes a adesdo de offshoring
(BUNYARATAVE] et al., 2011). Para melhor
entender a relagdo dos direcionadores no pro-
cesso de tomada de decisdo, os itens redugdo
de custos, cultura e acesso a qualidade e a ino-
vagdo sdo explorados e descritos, a seguir.

2.2.1 Direcionador de custos

O aumento das bases tecnoldgicas dos pai-
ses em desenvolvimento possibilitou as empre-
sas de paises desenvolvidos o acesso a capaci-
dades técnicas e infraestruturas sofisticadas a
custos mais baixos, quando comparado ao mer-
cado de origem (METTERS; VERMA, 2008;
PERSAUD; FLOYD, 2013). Para varios pesqui-
sadores, a busca por redugdo de custos é apon-
tada como primeiro fator levado em conside-
ragao pelas empresas contratantes (CARMEL;
TJIA, 2005; DAVENPORT, 2005; LEWIN;
COUTO, 2007; LEWIN; MASSINI; PEETERS,
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2009; MANNING; MASSINI; LEWIN, 2008;
UNITED NATIONS CONFERENCE ON
TRADE AND DEVELOPMENT, 2004).

Para empresas de pequeno porte, a moda-
lidade de offshoring outsourcing é altamente
atrativa, pois investimentos ndo sdo necessd-
rios como em operagdes de captive offshoring.
A modalidade de captive offshoring, no entan-
to, apresenta vantagem para empresas de gran-
de porte que se estabelecem em outros paises.
(ROZA; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA,
2008). Quando o conceito de custos ¢ estendi-
do ao offshoring de servigos, ha um destaque na
teoria para os custos invisiveis como denomina-
do por Stringfellow, Teagarden e Nie (2008). Os
custos invisiveis sdo menos criticos as operagdes
de offshoring de manufatura, visto que a intera-
¢do entre cliente e provedor antecede a produ-
¢do do produto e os problemas que transcorrem
podem ser verificados e corrigidos, antes da en-
trega do fornecedor, o que ndo afeta o resultado
final (BUNYARATAVE] et al., 2011).

2.2.2 Direcionador cultura

As caracteristicas culturais sdo importantes
na internacionalizagdo, também quando a em-
presa passa a importar servi¢os e produtos de
outros paises, de forma que é considerada por
varios autores no campo de pesquisa de offsho-
ring como um dos direcionadores de maior
influéncia no processo de tomada de decisao,
quanto a terceirizagdo de servicos e produ-
tos (ANG; INKPEN, 2008; BUNYARATAJEV;
HAHN; DOH, 2007; BUNYARATAVE] et al.,
2011; YOUNGDAHL; RAMASWAMY, 2008).

Conforme Bunyaratavej et al. (2011), em-
presas que praticam offshoring de servigos pos-
suem maijor dificuldade de escolher o local de
destino para suas atividades, quando compara-
das a empresas que praticam offshoring de ma-
nufatura, principalmente quando esses servigos
envolvem alto grau de relacionamento com o
provedor. As empresas devem ser mais cautelo-
sas nas formulagdes de estratégias de offshoring,
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quando varios fatores culturais estdo inclusos na
atividade terceirizada, de modo que garantam
resultados efetivos e positivos com a transferén-
cia da atividade para um provedor estrangei-
ro (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER,
2010; YOUNGDAHL; RAMASWAMY, 2008).
Assim como a diferenca cultural na relagdo
de offshoring é importante, a existéncia de simi-
laridades entre as culturas de cliente e provedor
proporciona beneficios a empresa contratante
(BUNYARATAJEV; HAHN; DOH, 2007).

2.2.3 Direcionador acesso a qualidade e a inovagao

O aumento de praticas de offshoring de alto
valor agregado, tais como: atividades de pesqui-
sa e desenvolvimento (P&D) de alto nivel es-
tratégico ¢ denominado como nova geragdo de
offshoring (BUNYARATAJEV; HAHN; DOH,
2007; LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2009;
KEDIA; MUKHERJEE, 2009).

Apesar da busca por redugao de custo ser
um direcionador contingencial as decisdes
de offshoring (LEWIN; MASSINI; PEETERS,
2009), o acesso a inovagao, através de pessoal
qualificado (capital humano/talentos), rela-
cionado como direcionador, ganha cada vez
mais importancia. Com a disposi¢do de capital
humano qualificado em determinados paises
e o interesse de empresas na busca por inova-
¢do para seus produtos e servigos, uma nova
onda de praticas de offshoring surgiu, tendo
como caracteristica a terceirizagdo de ativida-
des cruciais para competitividade empresarial.
(MANNING, MASSINT; LEWIN, 2008).

Para Lewin, Massini e Peeters (2009), as
informagdes compartilhadas pela empresa
contratante com o fornecedor em praticas de
offshoring de atividades de valor agregado re-
presentam um risco para a empresa, visto que
as atividades terceirizadas representam alto va-
lor estratégico e, por isso, ¢ comum que ocorra,
quando a empresa ja é experiente em praticas
de offshoring. Essa nova fase do global sourcing
foi desencadeada por determinados eventos:
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a disponibilidade de pessoal qualificado em
paises emergentes e a disponibilidade de mao
de obra qualificada em paises desenvolvidos
(LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2009).

Conforme Bunyaratavej et al. (2011), as
empresas que terceirizam atividades de inova-
¢do e realocam atividades criticas, através do
global sourcing, conseguem utilizar, de forma
mais produtiva, os recursos criticos de ciéncia
e engenharia do que empresas que concentram
isso internamente.

Pequenas e médias empresas, em particular,
acessam offshoring principalmente para ativida-
des que envolvem inovagdo com o objetivo de
aumentar suas capacidades, que sdo limitadas
internamente (BUNYARATAVE] et al, 2011;
LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2009), e, utilizan-
do capacidades externas para conseguir se posi-
cionar de forma mais competitiva no mercado
(DI GREGORIO, MUSTEEN, THOMAS, 2008).

2.3 Offshoring como estratégia

Para Carmel e Tjia (2005), as praticas de
offshoring estao se tornando rotina de um am-
biente competitivo, onde empresas sio impul-
sionadas para fora do mercado, em ciclos cada
vez mais rapidos. Essa mudanga de cenario ofe-
rece a possibilidade para as empresas de gerir
processos de inovagdo distante de suas estrutu-
ras fisicas, gerir talentos dispersos pelo mundo,
aprender a colaborar e competir com uma ca-
deia cada vez mais integrada de fornecedores lo-
cais e internacionais (LEWIN; COUTO, 2007).

Tanto offshoring como outsourcing sdo con-
sideradas por Contractor e Woodley (2010),
resultados dos mesmos direcionadores estra-
tégicos que obrigam a empresa a reconsiderar
a configura¢ao de suas atividades. Conforme
Persaud e Floyd (2013) atividades criticas, tais
como P&D, sdo consideradas estratégicas as
empresas e, por isso, a terceirizagdo dessas fun-
¢Oes para outras localidades ¢ classificada como
cautelosa, visto que a empresa pode perder o
controle da atividade terceirizada.
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Nessa perspectiva, Bunyaratavej et al. (2011)
apontam que a adesdo ao offshoring, via carater
estratégico, passou a ser praticado também por
empresas de pequeno porte, inclusive por star-
tups. Conforme Lewin, Massini e Peeters (2009),
a adogao de praticas de offshoring, envolvendo
atividades de inovagdo e desenvolvimento de
produtos é uma estratégia para acelerar o pro-
cesso de inova¢do e introdugdo de novos pro-
dutos no mercado, mais especificamente, para
empresas de pequeno porte que ndo podem
competir por talentos com empresas de grande
porte (LEWIN; MASSINI; PEETERS, 2009).

Os apontamentos acima refor¢am o pressu-
posto de Bunyaratavej et al. (2011) de que of-
fshoring proporciona as empresas de pequeno
porte uma estratégia de competicao frente as
empresas de grande porte, uma vez que se tor-
nou possivel o acesso a pessoal qualificado, sem
a mobilizagdo de recursos internos. A fragmen-
tacdo da cadeia de valor, a partir do offshoring,
possibilita o acesso a qualidade de fornecimento
que, por vezes, pode ser acessada a custos in-
feriores, principalmente, quando esse ocorre
de um pais desenvolvido para um pais em de-
senvolvimento - (contratante/contratado). Em
contrapartida, os custos relacionados a gestdo e
a comunicagdo para determinada terceirizagao
podem exceder os beneficios de determinada
estratégia (CONTRACTOR; WOODLEY, 2010;
STRINGFELLOW; TEAGARDEN; NIE, 2008).

Devido aos riscos envolvendo as operagdes
de offshoring, os autores Manning, Massini e
Lewin (2008) propdem uma evoluc¢ao das prati-
cas de offshoring, de modo que as empresas ini-
ciem nesse fendmeno, com o deslocamento de
uma atividade simples e, assim, gradativamente
evoluam para uma atividade mais elaborada,
para que as organizagdes consigam gerenciar os
desafios dessa terceirizagao global.

2.4 Desafios e riscos do offshoring

A partir de estudos ja desenvolvidos, des-
taca-se que a dificuldade de proteger bens
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intelectuais por parte do contratante, quando
as praticas de global sourcing englobam ativi-
dades de alto valor agregado forem maiores do
que terceiriza¢do que envolve atividades basicas
(DI GREGORIO; MUSTEEN; THOMAS, 2008;
KOTABE; MURRAY, 2004).

Os custos de selecao, a capacitagdo e o monito-
ramento de parceiros, 0 aumento da complexida-
de de gerir uma rede mundial de parceiros, a com-
plexidade de gestao da cadeia global sdo descritos
pelos autores Cavusgil; Knight e Riesenberger
(2010) e Kotabe e Murray (2004) como situagdes
criticas aos gestores de multinacionais, com ope-
ragoes de captive offshoring, em varios paises di-
ferentes. A falta de planejamento para a atividade
terceirizada, em relagdo ao mapeamento dos for-
necedores, implica situagdes criticas as empresas,
como comportamentos oportunistas e atos de ma
fé dos fornecedores, principalmente, quando ati-
vidades de alto valor agregado sdo compartilha-
das com o fornecedor (CAVUSGIL; KNIGHT;
RIESENBERGER, 2010).

A influéncia limitada que o contratante pos-
sui em relacdo aos processos de manufatura do
fornecedor implica em resultados ineficien-
tes, se o contato entre as partes ndo for cons-
tante, monitorado e controlado (CAVUSGIL;
KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). Além de
resultados ineficientes, o baixo contato entre
fornecedor e cliente dificulta o desenvolvimento
de novas capacidades e impossibilita a assimila-
¢do por parte da empresa contratante de ativida-
des e tecnologias diferenciadas, a partir da tro-
ca de experiéncia com o fornecedor (KOTABE,
MURRAY, 2004). Se as atividades contratadas
sao caracterizadas como simples, é possivel que
a reducao de custo projetada seja alcancada,
no entanto, quando a atividade for de alto va-
lor agregado, a redugdo de custo pode ser me-
nor do que o planejado (CAVUSGIL; KNIGHT;
RIESENBERGER, 2010).

Outro risco importante, pertinente as ope-
ragdes de offshoring, se deve a dependéncia ex-
cessiva que as empresas contratantes desenvol-
vem em relagdo ao fornecedor contratado, que
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deriva geralmente da relagdo de confianga ge-
rada na relagdo contratante e contratado, assim
como o baixo controle da empresa referente as
atividades terceirizadas (CAVUSGIL; KNIGHT;
RIESENBERGER, 2010). Carmel e Tjia (2005)
apontam como estratégia a esse risco o monito-
ramento das atividades desenvolvidas, o desen-
volvimento de informagdes acerca do ambiente
institucional da empresa contratada, para que
um plano de agdo seja desenvolvido, caso qual-
quer problema do fornecedor implique a ruptu-
ra das atividades terceirizadas.

Os riscos de fatores ambientais, tais como:
flutuagao cambial, greves, aumento de tarifas e
eventos macroecondmicos comprometem o de-
senvolvimento de subsididrias em determinados
paises que resultam em despesas nao planejadas.
O ambiente juridico também pode afetar a estra-
tégia da empresas, quando ha baixa protegao a
propriedade intelectual como no caso da China
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER,
2010). Uma vez que a capacidade de proteger o
conhecimento compartilhado com o fornece-
dor seja restrita, as empresas ficam vulneraveis
a novos concorrentes, principalmente, quando
o fornecedor possui mais recursos (CARMEL;
TJIA, 2005).

A seguir, é apresentada a metodologia ali-
nhada, para o cumprimento dos delineamentos
objetivados desta pesquisa.

3 Metodologia

A metodologia utilizada para o desenvolvi-
mento deste trabalho baseia-se em uma pesqui-
sa exploratdria, descritiva e qualitativa, através
de um estudo de campo. A caracteriza¢ao do
trabalho, como um estudo de natureza explo-
ratéria, considera a busca de ampliar conheci-
mentos, em torno do tema pesquisado, a par-
tir do objeto de estudo, além de possibilitar a
construcao de hipoteses (ALMEIDA, 2014). Em
relagdo ao tema, objetiva-se identificar os dire-
cionadores de praticas de offshoring, como es-
tratégia de gestdo.
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A caracterizagdo descritiva, atribuida a este
trabalho, possui como base o conceito atribuido
por Cervo, Bervian e Silva (2014) que definem
pesquisas descritivas como observagoes, regis-
tros, analises e correlagdes, sem manipulagao
dos dados pelo pesquisador. A pesquisa descri-
tiva deste trabalho deve-se a analise, através da
perspectiva dos gestores das startups investiga-
das, além da contribui¢ao dessas perspectivas
como gerador de novos resultados.

O que caracteriza um estudo, como qualita-
tivo, sdo os dados que, conforme Hair Jr. et al.
(2007), representam descri¢cdes de coisas, sem
atribui¢do direta de niimeros e geralmente sao
obtidos, através de uma entrevista. Em relagdo
ao estudo de campo:

[...] uma pesquisa utilizada com objetivo de con-
seguir informacdes e/ou conhecimentos acerca

de um problema, para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipdtese que se queira com-

provar. (MARCONI e LAKATOS, 2011, p. 69).

Como a proposta de trabalho abrange o
contexto de clusters, o ambiente selecionado
para a coleta de dados foi o Parque Tecnologico
Sao Leopoldo - Tecnosinos, em especifico o

complexo Unitec, visto que ele é um ambiente
que acolhe as empresas incubadas (UNITEC,
2015). O parque Tecnosinos é caraterizado
como um ecossistema que abrange empreen-
dimentos privados de pequeno e grande porte,
institui¢des que acolhem novos empreendimen-
tos, além de institui¢des de ensino e governa-
mentais. (ENGEL, 2015).

Visto que este estudo objetiva analisar
os direcionadores das startups incubadas na
Unitec, quanto ao uso de praticas de offsho-
ring, a atividade de global sourcing, por parte
das empresas incubadas, foi o critério utiliza-
do para selecdo da unidade de pesquisa. Foi
realizado um contato com a coordenac¢iao do
Complexo Unitec, a fim de fazer a triagem para
obter os contatos das empresas que realizam
atividades de global sourcing. O contato direto
com os empresarios foi realizado e verificou-
-se que cinco empresas dentre o total de dezes-
sete (17) empresas incubadas (TECNOSINOS,
2015) enquadravam-se na pesquisa. O quadro
1 apresenta a identificacao das empresas, tais
como area de atuagdo, tempo de mercado e
atividade terceirizada no exterior:

Quadro 1- Identificagdo das empresas entrevistadas

Identificagao Area de atuagao At1v-1('1ade Tempo de atuacao
terceirizada no mercado
Startup 1 Manufatura Software 7 anos
. Armazenamento
Startup 2 Servigo de dados/P&D 3 anos
Startup 3 Servico Software/P&D 1 ano
Startup 4 Manufatura Manufatura de 6 meses
componentes
Startup 5 Servico Software 3 anos

Fonte: Os autores (2015).

Destaca-se que a pesquisa nao foi delimi-
tada a area de servigo apenas, visto que a lite-
ratura investigada apresenta diferenca quan-
to a importancia dos direcionadores para
empresas que desenvolvem atividades de ser-
vigo e manufatura. Embora a pesquisa obje-
tive a analise especifica dos direcionadores,

devido a solicitacdo dos entrevistados, ndo
sera divulgado o nome das empresas, em vir-
tude da relagdo com seus fornecedores.

Em relagao as perguntas do roteiro, ele foi
elaborado, considerando os conceitos estuda-
dos: offshoring e global sourcing, direcionadores
de cultura, reducao de custo e acesso a inovagdo
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e a qualidade, implicagdes estratégicas, beneti-
cios, desafios e riscos das praticas de offshoring.
Para o presente estudo, a técnica de analise utili-
zada foi analise de contetido.

A coleta de dados desse trabalho foi realizada,
através de entrevistas dirigidas, por um roteiro
semiestruturado. Antes da conducido definitiva
das entrevistas, foi realizada uma entrevista pré-
teste, com uma das empresas participantes, para
validar as perguntas desenvolvidas, a partir dessa
entrevista, verificou-se pontos importantes que
foram adicionados ao roteiro final, validando in-
formacgdes tteis para andlise dos dados.

Foram realizadas cinco entrevistas com as
startups selecionadas, as quais foram gravadas
de forma individual com cada gestor em da-
tas diferentes, resultando em cinco audios gra-
vados, totalizando trés (3) horas de conversa.
Posterior as entrevistas, cada uma foi transcrita
para possibilitar a sintese de andlise de conte-
udo, onde os trechos mais importantes foram
destacados para o estudo dos conceitos abor-
dados. Uma vez que os procedimentos metodo-
légicos tenham sido apresentados e explicados,
o capitulo seguinte a este contemplara a aplica-
bilidade da metodologia de pesquisa frente aos
dados coletados.

4 Andlise de resultados

A partir da aplica¢do do questionario, con-
siderando conceitos e metodologias , os resul-
tados sdo descritos e comentados a seguir, de
modo que apresentem a importancia de cada
tema em relagdo aos objetivos estabelecidos.

4.1 Praticas de offshoring no contexto da Unitec

Conforme visto anteriormente, a adesdo ao
offshoring é considerada pela literatura acadé-
mica, a partir de duas modalidades. A primei-
ra ocorre através da modalidade de operagdes
cativas de offshoring e, a segunda, refere-se a
uma atividade previamente terceirizada no pro-
prio pais, que passa a ser desenvolvida por um
fornecedor externo internacional. Para validar
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o enquadramento da modalidade de offshoring
praticado pelas startups da Unitec, questionou-
se aos gestores, qual modalidade se enquadra-
va nas operagoes terceirizadas por eles, assim
como 0 momento em que as startups aderiram
ao offshoring.

Dentre os cinco gestores, todos afirmam a
modalidade de offshoring outsourcing como pra-
tica de terceiriza¢do, assim como, apontam a ade-
sao ao global sourcing, para possibilitar o desen-
volvimento de negécios, ou seja, para possibilitar
o surgimento das startups. Uma vez que o surgi-
mento das empresas estudadas foi possibilitado,
através do uso de fornecedores estrangeiros, é
preciso identificar os direcionadores que impul-
sionaram as empresas a pratica de offshoring.

4.2 Identificagoes de direcionadores de offsho-
ring nas empresas incubadas na Unitec

A escolha de abordar e caracterizar os dire-
cionadores custos, acesso a qualidade, a inova-
¢do e a cultura se deve pela frequéncia com que
surgem na literatura académica, além de veri-
ficar a adesao desses por empresas startups. A
apresentacao dos direcionadores segue a ordem
de apresentacdo do referencial teérico.

4.2.1 Redugdes de custos como direcionador as
praticas de offshoring

Atendendo aos pressupostos tedricos, ques-
tionou-se os entrevistados, se eles consideram
a redugdo de custo como o fator inicial que os
motivou a buscar um fornecedor fora do pais
e se esse permanece como principal motivador
para a terceirizagao.

Em relagdo ao fator custo, percebe-se que a
redugdo de custo ndo direciona as Startups 1, 2,
3 e 5 a pratica de offshoring. Além do fator custo
ndo ser considerado para a pratica de offshoring
pela Startup 5, a diferenca cambial também afeta
o custo da empresa, quanto a contratagio do ser-
vigo. Apenas a Startup 4, a qual possui forneci-
mento de um produto, ressalta a reducao de cus-
to como direcionador as praticas de offshoring.
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Embora a redugdo de custo ndo seja consi-
derada por algumas empresas como um fator
propulsor para o acesso ao offshoring, esse dire-
cionador pode estar embutido na eficiéncia com
que o fornecedor desempenha a fungdo para
qual foi contratado. Questionados sobre isso, as
Startups 1 e 5 ndo consideram a entrega do ser-
vigo contratado como um ganho, através da re-
dugiao de custos, visto que o servigo é especifico
e técnico, sem interferir no restante da operagdo
empresarial. Em contrapartida, as Startups 2 e 3
relacionam a qualidade do servigo com impac-
tos na redugdo de custos. A Startup 4 relaciona
a reducdo de custo como direcionador subs-
tancial para a atividade de terceirizagdo, como
mencionado anteriormente e também relaciona
o desempenho do fornecedor, como resultado
positivo para o desenvolvimento e concepgdo
do produto, ou seja, ganho de eficiéncia.

Nao obstante a reducgdo de custo direta e
indiretamente, as Startups 2, 3 e 5 relacionam
0 acesso a eficiéncia do contratante em relagao
a capacidade que o fornecedor possui de agre-
gar valor na entrega de seu servigo prestado, ou
seja, quanto mais completo for o servigo, mais
beneficios a empresa contratante pode absorver
e mais eficiente se torna, sem precisar mobilizar
recursos internos.

4.2.2 Cultura como direcionador as praticas
de offshoring

Os autores que investigam o direcionador
cultura relacionam a proximidade cultural como
um item critico aos gestores, no momento de
decidir, onde alocar determinadas fung¢des. No
contexto das startups, os gestores nao identifi-
cam a cultura como relevante ao terceirar as ati-
vidades desenvolvidas fora do pais, mesmo que
a teoria reconheca a cultura como item de inter-
feréncia na relacdo de contratante e fornecedor,
a ponto de alterar os resultados projetados.

De modo geral, os gestores enfatizam a
padronizacgdo e alinhamento da comunicagdo
com os fornecedores para minimizar atrasos e
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falhas, além de destacar a adequagao por par-
te das Startups ao produto ou servigo aderido
com a terceirizagdo.

4.2.3 Acesso a qualidade e a inovagdo como
direcionador as praticas de offshoring

Alinhado a esse tema, inicialmente os gesto-
res foram questionados quais os critérios que eles
utilizaram para acessar o fornecedor. A Startup 1
reconhece o fornecedor utilizado como o tnico
homologado para prestar o servigo contratado,
ou seja, nao ¢ possivel uma comparagao de cri-
térios em relacdo a outros fornecedores.

Ja as Startups 2, 3 e 5 ressaltam a qualidade
do servigo e produto prestado pelo fornecedor,
como relevante para a pratica de global sour-
cing. A Startup 4 destaca como direcionador ao
offshoring a busca por custos menores. No en-
tanto, dentre as opg¢des de fornecimento dispo-
niveis no mercado chinés o contrato nao foi rea-
lizado com o fornecedor mais barato e sim com
o fornecedor com maior capacidade produtiva e
melhor qualidade tecnologica.

4.3 Implicagoes estratégicas do offshoring para
as empresas incubadas na Unitec

As praticas de offshoring passam a ser con-
sideradas como estratégias quando, além do
custo-beneficio, proporcionam vantagens para
as empresas. Entretanto, devido a complexidade
pertinente as operagdes ha um padrao de esco-
lhas similar entre empresas que aderem ao of-
fshoring, visando a minimizagao de tais riscos.

Geralmente, as atividades de P&D sdo de-
senvolvidas pela empresa contratante, devido a
importancia estratégica dessa atividade para a
empresa. No entanto, dentre as startups entrevis-
tadas, apenas a Startup 1 desenvolve de forma ab-
soluta seu P&D internamente. A Startup 4 desta-
ca que o desenvolvimento do produto ocorre de
forma continua com o fornecedor, visto que ele
detém a base tecnoldgica para o desenvolvimento
do produto, ou seja, parte do P&D ¢ desenvolvi-
do com participagdo do fornecedor.
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Mesmo que a empresa nao tenha interesse
em terceirizar a atividade de P&D para o forne-
cedor, a capacidade inovadora e tecnolédgica do
fornecedor indiretamente contribui, ndo apenas
para as praticas de negdcios desenvolvidas do
contratante, mas também para novos produtos e
servicos que a empresa possa ofertar, conforme
destacado pela Startup 2.

Relativo ao pressuposto de ganhos, os en-
trevistados foram questionados se percebem,
através das praticas de offshoring, a obtengdo de
ganhos para se posicionarem de forma compe-
titiva no mercado. As Startups 2 e 4 destacam
ganhos, a partir da redugdo de custos, enquanto
a Startup 3 relaciona a importancia de utilizar
determinado fornecedor como vantagem para
suas praticas de negdcios, devido ao reconheci-
mento e marca do fornecedor. A Startup 1 re-
lembra a viabilidade do negdcio, bem como a

Os desafios de Startups na utilizagdo da estratégia de offshoring

possibilidade de concentrar os recursos, no que
¢ crucial para a empresa. Para a Startup 5, de-
nota-se o ganho de agilidade e acesso a infor-
macdo, através da relacdo estabelecida com o
fornecedor atual.

Ao que tange o beneficio de acesso a pessoal
qualificado no exterior, os empresarios nao re-
conhecem o acesso a esse beneficio, visto que as
atividades contratadas sdao fungdes ja desenvol-
vidas pelos fornecedores. No entanto, relacio-
nam o acesso a producao de qualidade.

Em relacdo aos desafios, eles sio relacio-
nados como detalhes criticos das operagoes de
offshoring que podem resultar em problemas,
caso ocorra baixo controle por parte dos gesto-
res nas operagdes. A partir disso, questionou-se
os gestores, se eles reconhecem ou identificam
(sim ou nao) esses desafios em suas atividades
de offshoring, conforme quadro 2:

Quadro 2 - Desafios do global sourcing/offshoring

Aspectos vinculados aos desafios de offshoring
Desafios
© ©
2 Inerabili-
(2) Aumento de (4) ES) 1 Vulnerabil
(1) Custos de . . Influéncia li- | dade a com- (7)
~ complexidade [ Complexida- | . X
Vulnera- selecdo, . _ | mitada sobre | portamentos | Capacidade
Empresas . S~ | aogeriruma | dena gestdo . .
bilidadea | capacitagdo . . 0s processos | oportunistas | restrita de
~ . rede mundial | de cadeia de .
flutuagdes e monito- . demanu- | ouatos de m4 | proteger bens
. de centros de | fornecimento . . .
cambiais ramento de roducio e lobal fatura do fé por parte | intelectuais
parceiros produs & fornecedor | dos fornece-
parceiros dores
Empresa 1 Sim Nao Nao Nao Nao Nao Nao
Empresa 2 Sim Nao Nao Nao Nao Sim Sim
Empresa 3 Sim Nao Nao Nao Nao Sim Sim
Empresa 4 Sim Nao Nao Nao Nao Sim Sim
Empresa 5 Sim Nao Nao Nao Nao Nao Nao

Fonte: Os autores (2015).

Em relacdo as flutuacdes cambiais, as cin-
co startups reconhecem esse topico como um
desafio presente nas atividades terceirizadas.
Embora represente um problema vigente na
rotina das operagdes e com aumento de custo,
o gestor da Startup 5 relata que ndo ha como
migrar para o fornecimento nacional, devido a
baixa qualidade tecnoldgica, comparada ao for-
necedor utilizado no exterior.
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Quanto aos desafios (2), (3), (4) e (5), os
entrevistados ndo os reconhecem como ja
vivenciados.

Em destaque ao desafio (6), as Startups 1 e 5
ndo o reconhecem como uma conduta de ma fé do
fornecedor, visto que as atividades contratadas sao
produtos especificos e complementares as ativida-
des desenvolvidas internamente, uma vez que os
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fornecedores ndo tém conhecimento das ativida-
des desenvolvidas pelos contratantes. Em contra-
partida, os entrevistados das Startups 2, 3 e 4 reco-
nhecem como desafio a conduta dos fornecedores,
visto que elas sdo empresas de grande porte, com
recursos para replicar de forma rapida os produtos
e servicos desenvolvidos pelas startups.

Pertinente ao item (7) as respostas obtidas se
desenvolveram em um padrao similar ao item (6).
As Startups 1 e 5 ndo reconhecem o item como um
desafio, ja que nao ha contato e compartilhamen-
to de informagdes internas com o fornecedor. As
atividades terceirizadas sdo produtos e servigos
prontos para uso. Em contrapartida, a Startup 4
aponta que, apesar do acordo estabelecido com o
fornecedor de ndo concorréncia, ndo ha garantia
de que o produto néo seja copiado e desenvolvi-
do por outros. Os entrevistados das Startups 2 e
3 informam que, como postura para proteger os
servicos desenvolvidos, o foco de desenvolvimen-
to é direcionado para produtos fora dos nichos de
mercado em que os fornecedores atuam.

Ao que tange os riscos pertinentes ao offsho-
ring, a dependéncia excessiva do fornecedor é
reconhecida por todos os gestores como ponto
critico as operagoes. As Startups 1 e 5 relatam
como arriscada a dependéncia do fornecedor,
devido a exclusividade do fornecimento. Mesmo
que considere remoto o risco de rompimento
com o fornecedor, o gestor da Startup 3 relacio-
na outras alternativas de fornecimento em caso
de encerramento do contrato. Além de reconhe-
cer o risco de dependéncia de fornecimento, os
entrevistados apontam como motivo de tal risco
a qualidade de fornecimento contratada e ndo o
baixo controle das atividades.

Tendo a analise dos resultados sido conclui-
da, a sessdo, a seguir, apresenta as consideragoes
finais deste estudo.

5 Consideragdes finais

As consideragdes acerca deste trabalho pos-
suem relagdo direta com os objetivos de pes-
quisa propostos, de forma que este estudo teve

114

como objetivo geral a andlise dos direcionado-
res que levam startups, incubadas no complexo
Unitec, a utilizarem offshoring como parte de
sua estratégia. O cumprimento do objetivo ge-
ral foi condicionado, a partir dos objetivos es-
pecificos, detalhados a seguir. Ao que tange o
contexto estudado, as praticas de offshoring nao
s6 representam uma ferramenta de vantagem
competitiva, assim como foram utilizadas para
o desenvolvimento de novos empreendimentos,
visto que as cinco empresas acessaram offsho-
ring para desenvolver seus negdcios.

Validou-se a aderéncia dos trés direciona-
dores investigados com adesdes diferenciadas
entre si. Dentre os trés fatores investigados,
a cultura é o fator de menor relevancia para
startups. Também foi confirmado que o dire-
cionador custo possui maior relevancia para
startups de manufatura, assim como o acesso
a qualidade e a inova¢do é considerado ini-
cialmente por startups que praticam offsho-
ring de servico. Embora a relevancia dos dire-
cionadores se altera, conforme o processo de
tomada de decisdo, foi verificado que nao ha
exclusdo de nenhum deles, ou seja, o direcio-
namento das praticas de offshoring é conside-
rado para as startups, através da inter-relagao
dos trés direcionadores.

Pertinente ao processo de tomada de decisdo
verificou-se o papel do gestor no que tange a ex-
periéncia ao longo da carreira profissional e os
conhecimentos adquiridos. Ou seja, embora as
organizagdes ndo tenham apresentado experi-
éncias prévias de offshoring, as decisoes, quanto
as praticas, tém como base toda a experiéncia
profissional dos empresarios. Além da experi-
éncia prévia dos empresarios, o networking dos
parceiros e contatos externos auxiliaram as em-
presas, quanto as escolhas dos fornecedores.

Quanto a percepgao dos beneficios, riscos
e desafios, com base nos conceitos e modelos
embasados, denota-se a singularidade atri-
buida por cada gestor para esses itens. Nesse
sentido, ndo houve enquadramento pleno das
startups estudadas as propostas tedricas, mas
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sim, a validagdo da importancia estratégica do
offshoring para essas empresas.

Em relagdo as implica¢des praticas e estraté-
gicas do tema pesquisado, valida-se a adesdo de
offshoring como facilitador de novos empreendi-
mentos para empresas startups. Por isso, indica-
se a continuidade de pesquisas que considerem
a abordagem de offshoring como estratégia ado-
tada por startups, devido ao crescente nimero
de novos empreendimentos no Brasil, além de
contemplar novas e diferentes abordagens tedri-
cas que contribuam para auxiliar os gestores nos
processos de gestdo. Assim, o desenvolvimento
de estudos que contemplem a experiéncia do
empreendedor e a rede de parceiros de startups
sao aspectos relevantes no processo de tomada
de decisao para as atividades de offshoring.

Quanto as contribuicdes tedricas, este traba-
lho contribui com a literatura, ao considerar a
producdo de estudos para suprir a demanda de
trabalhos, voltados para offshoring em PMEs,
principalmente a nivel de Startups. Além de in-
vestigar a otica de contratantes de offshoring em
paises emergentes, como no Brasil, esta pesquisa
contribui para o desenvolvimento de estudos em
nivel nacional que considerem a prética de offsho-
ring, porque ela ainda é escassa em nosso pais.
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