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ReEsumMoO: O incremento da internacionalizacdo de empresas nos ultimos anos revelou opor-
tunidades para a insercao de empresas brasileiras em cadeias globais. Uma das areas que
se desenvolveu dentro do conceito de mercado global foi a de empresas prestadoras de
servigos de TI. Neste mesmo periodo, os parques tecnoldgicos desenvolveram um ambiente
caracterizado por empresas inovadoras da area de TI e com amplo potencial de internacio-
nalizacao. A partir desta constatacao, surge a oportunidade de investigar como as empresas
brasileiras prestadoras de servicos de TI estao se inserindo em cadeias globais. Para o desen-
volvimento deste estudo, foram analisadas as empresas instaladas em um Parque Cientifico
e Tecnolégico localizado no sul do Brasil. A partir da construcdo do referencial teérico, foi
proposto um método de trabalho, que pautou a condugao da presente pesquisa junto a nove
empresas que compuseram a amostra para a elaboragao do estudo. As conclusoées do traba-
lho apontam para o fato de que a insercao destas empresas ainda decorre, majoritariamen-
te, através de envolvimentos de cunho pessoal. No entanto, é razoavel supor que as agoes
institucionais a partir do Parque possam contribuir efetivamente para aprimorar a insercao
das empresas, especialmente as nascentes, neste amplo processo de internacionalizacao de
empresas.

Palavras-chaves: Prestacao de servigos. Tecnologia da Informacao. Cadeias Globais. Offshore.
Parque Tecnoldgico.

ABSTRACT: The increasing internationalization of companies in recent years has revealed
opportunities for the insertion of Brazilian companies into global chains. One area that has
developed within the concept of the global market was the business of providing IT services. In
this same period, Technology Parks have developed an environment characterized by innovative
companies in IT and with ample potential for internationalization. From this observation comes
the opportunity to investigate how the Brazilian IT services providers are entering into global
chains. To develop this study, we investigated the firms located in one in Science and Technology
Park located in southern Brazil. From the construction of a theoretical base, a working method
were proposed, which guided the conduct of this research with the nine companies who formed
the sample for the survey. The findings of this study point to the fact that the insertion of these
companies is still taking place mainly through involvement of personal nature. However, it
is reasonable to assume that institutional actions from the park can contribute effectively to
enhance the integration of enterprises, especially the sources, this comprehensive process of
internationalization of enterprises.
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1 Introducao

O outsourcing global, também chamado de
offshore sourcing ou offshoring, se consolidou
como uma tendéncia irreversivel capaz de alte-
rar os padroes de competicao global impulsiona-
do pela possibilidade da realizacao de atividade
com menores custos e com pessoal mais qualifi-
cado, representando uma nova tendéncia seme-
lhante as que ocorreram anteriormente nas ati-
vidades de manufatura, com o deslocamento do
eixo produtivo para paises em desenvolvimento
(Dibbern et al., 2004; Jagersma; Van Gorp, 2007).
Estima-se que em 2015, a prestacao de servi-
cos de Tecnologia da Informacao (TI) offshore
irdA movimentar U$ 250 bilhdes, além de incre-
mentar significativamente o montante de em-
pregos neste campo de atividade (Palvia, 2008).
De acordo com Misra (2004), o offshoring tornou-
se um fendmeno no mundo das tecnologias da
informacgao e comunicacao (TIC’s) abrangendo
desde atividades simples, como atendimento te-
lefénico até atividades complexas como proces-
sos de negécio. Em todos os casos estas idéias
e acgbes sao impulsionadas pela constante busca
em reduzir custos.

Segundo Palvia (2008), as Pequenas e Mé-
dias Empresas (PMEs) enfrentam dificuldades
para atuarem como ofertantes de servicos de
TI offshore em decorréncia de aspectos como:
i) tamanho (ntmero de empregados, condigbes
financeiras); ii) estrutura (niveis hierarquicos);
iii) grau de influéncia do proprietario; iv) dis-
ponibilidade de recursos financeiros; v) cultu-
ra (burocracia versus empreendedorismo); e
vi) necessidade de decisdoes e agdes rapidas.
Além disso, os clientes atendidos pelas PMEs
enfrentam mais dificuldades com treinamento,
manutencao de software, documentacao e de-
mais atividades de suporte.

Davis et al. (2006), apos investigarem a evo-
lucao das pesquisas sobre offshoring, destacam
a necessidade de ampliacdo destas em decor-
réncia do aumento do volume de contratagoes e
da ampliacdo do numero de paises que se trans-
formaram em podlos prestadores destas ativida-
des. Nas investigagoes conduzidas por Davis
et al. (2006), o Brasil ndo se apresenta entre os
paises prestadores destes servigos, sendo con-
siderada apenas a divisdo Ameérica Latina com
baixa representatividade no contexto global.

Neste mesmo contexto, a terceirizacdo de
servicos de TI se tornou muito importante para
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as empresas globais (Erber; Sayed-Ahmed,
2005). Ao mesmo tempo em que estas empre-
sas modificam suas estruturas de negodcio, sur-
gem oportunidades para o estabelecimento de
novas empresas em novos mercados. Empresas
que antes nao conseguiriam ser competitivas de
forma isolada, hoje podem alcancar este nivel
através da insercdo em cadeias de empresas
globais. Considerando que a competicao hoje
se d4 entre cadeias de suprimentos, e nao entre
empresas isoladas (Christopher, 2007), a entrada
de prestadores de servicos nestas cadeias con-
tribui para fortalecimento das empresas indivi-
duais. Assim, a potencialidade de se tornar um
prestador de servicos de uma empresa global
representa para a propria empresa uma oportu-
nidade de negdcio e seu desenvolvimento, bem
como o aumento de competitividade.

Dentro deste cenéario as PMEs brasileiras
tentam se inserir em cadeias globais, através da
prestacao de servicos de TI. Na tentativa de con-
centrar seus esforcos para buscar alternativas
de competitividade e atrair clientes no mercado,
algumas destas empresas buscam a instalacao
em parques tecnolégicos, modalidade essa que
vem se desenvolvendo no Brasil principalmente
pela parceria entre entidades governamentais,
iniciativa privada e universidades.

Dentre os parques em atividade no Brasil, foi
escolhido para o desenvolvimento deste estudo,
um parque localizado na regiao sul, o qual neste
artigo serd denominado PARQUE. Inaugurado
em 2003, este parque recebeu, pela segunda vez,
o prémio de melhor parque tecnolégico do Brasil
pela ANPROTEC - Associag¢ao de Entidades Pro-
motoras de Empreendimentos Inovadores. Além
da relevancia do Parque, o mesmo foi escolhido
também pela facilidade de acesso as empresas
nele instaladas. Compreender a relagao existen-
te entre as empresas de Tl instalada no Parque e
a insercao destas em cadeias globais € um tema
relevante a partir do questionamento proposto
por Giao, Oliveira Jtnior e Vasconcellos (2008)
sobre operacdes de outsourcing e offshore de
empresas brasileiras. Estes autores destacam a
necessidade em identificar as empresas brasi-
leiras que realizam este tipo de atividade, bem
como sua localizacao.

Parques tecnoldgicos sao caracterizados por
concentrarem empresas intensivas em conhe-
cimento e, desta forma, potencialmente atuan-
tes em cadeiras globais através da prestacao
de servigcos. Assim, este artigo tem o propdsito
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de investigar a seguinte questao de pesquisa:
Como ocorre a insercao de empresas prestado-
ras de servicos de TI localizadas no PARQUE,
sob a perspectiva destas empresas, em cadeias
globais de fornecimento?

Na sequéncia apresentam-se os principais
topicos relativos a construcgao do referencial te-
orico, a saber: Outsourcing e Offshore no contex-
to da TI e Fatores-chave de Sucesso (FCS) em
atividades de Offshore na area de TI.

2 Outsourcing e Offshore no contexto
das tecnologias da informagao

Muitas vezes os termos offshoring e outsour-
cing sao utilizados como sin6nimos. Porém, é
preciso identificar a diferenca conceitual exis-
tente entre estes dois termos. Muito embora
ambos refiram-se a realizacao de atividade além
das fronteiras do pais de origem, a atividade de
outsourcing pressupoe a existéncia de um pres-
tador de servigos, ou seja, de uma empresa que
nao pertenca a mesma corporacao daquela que
esta terceirizando suas atividades (Jagerms;
Van Gorp, 2007). Neste estudo foi realizada a de-
limitagao da atividade de outsourcing efetivada
por uma unidade da prépria empresa (offshore)
bem como quando a realizacao se der por uma
empresa sem vinculo ao contratante.

O Offshore estudado na area das ciéncias
sociais é praticado héa décadas em alguns pai-
ses da Unido Européia e dos Estados Unidos. A
partir dos anos 90, as discussoes, estudos e apli-
cagoes sobre o tema tém se intensificado nas
organizacoes, a priori, influenciados pela expan-
sdo das comercializagoes internacionais e pela
abertura de economias emergentes, tais como
China, India e o Brasil. Os termos offshore ou
offshoring referem-se a realocacao de processos
da empresa para localizagdes fora do territério
nacional da mesma, representando a terceiriza-
cao como um elemento essencial da economia
industrial. Enquanto isso o termo outsouring se
refere a realizacdo das atividades por uma em-
presa contratada para esta finalidade, ndo sen-
do assim a atividade executada pela mesma em-
presa (Erber; Sayed-Ahmed, 2005; Hirschheim,
2009; Sharon, 2009).

Lewin e Peeters (2006) analisam o trabalho de
offshore e suas transformacgoes fundamentais nos
negécios em diversos paises com énfase nas pra-
ticas de terceirizagdo crescentes e como um pro-
cesso sequencial. Em principio, as empresas con-
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sideravam offshore somente como uma estratégia
de reducéao de custos, a qual evoluiu para o surgi-
mento de formas hibridas de organizacao no pro-
cesso de terceirizacdo de producéao e de servigos
inseridas no aumento da competicao internacio-
nal, tanto entre paises desenvolvidos quanto en-
tre os emergentes. Atualmente, as atividades de
offshore estao inseridas nas economias mundiais
e nas redes interorganizacionais principalmente
em areas como logistica, contabilidade, recursos
humanos, financas e TI (Hirschheim, 2009).

Refletindo sobre o mercado global para a ter-
ceirizacao, Palvia (2007) ressalta que além das
atividades tradicionalmente terceirizadas, estao
surgindo novas oportunidades. Para ele, as fun-
¢coes que podem ser terceirizadas sao:

a) Tecnologia da Informacao (TI), que pode
ser dividida nas atividades de desenvolvi-
mento, manutencao e operacodes. Algumas
empresas podem terceirizar todas as ativi-
dades desta area incluindo todo o hardwa-
re, data centers, manutencao e suporte,
bem como a infraestrutura com sistemas
e redes de telecomunicacoes.

b)Contabilidade, envolvendo o armazena-
mento e disponibilizacao dos dados das
empresas.

c) Recursos humanos, atividade que acon-
tece naturalmente com a terceirizacao de
qualquer atividade da empresa.

d)Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), por
exemplo, para o desenvolvimento de no-
vas tecnologias e ferramentas.

e) Gestao do relacionamento com clientes e
call centers, nesta atividade é fundamental
que o cliente nao perceba que esta sendo
atendido por uma terceirizada.

f) Producédo de filmes e desenhos, com o
compartilhamento de atividades se reduz
o tempo de langamento das animacoes.

Através de uma pesquisa realizada com em-

presas da area de TI do estado norte-america-
no do Colorado, Serapio (2005) identificou que
0s principais motivadores para outsourcing e
offshoring para TI sao reducao de custos, aumen-
to de pessoal, acesso a pessoal especializado e
tecnologias, atendendo a requisitos dos clien-
tes, localizagado e seguir tendéncias dos com-
petidores. Apesar da diferenca entre offshore e
outsourcing, estudos como o de Serapio (2005)
tratam estas atividades como um conjunto sem
divisoes. Neste estudo esta separagao também
nao serd estabelecida.
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Investigando as pesquisas desenvolvidas so-
bre terceirizacao das atividades de TI, Dibbern
et al (2004), identificaram que os estudos podem
ser divididos em: i) porque terceirizar; ii) o que
terceirizar; iii) que processos de decisao tomar;
iv) como implementar a decisao de terceirizar;
e v) quais sao os resultados esperados com a
terceirizagao. A partir deste estudo, os autores
consideram novas oportunidades de pesquisa
nesta area, destacando as atividades de offshore
e outsourcing.

A atividade de terceirizacdo pode ser divi-
dida em trés niveis: total; seletiva; e, nenhuma.
Estes trés niveis podem ainda servir para clas-
sificar os tipos de envolvimento da empresa con-
tratante na atividade de terceirizacao, conforme
apresentado na Figura 1.

Nivel de Propriedade
terceirizagao Interna Parcial Externa
Total Spin-offs Joint-Venture Outsourcing
tradicional

Seletiva Sourcing seletivo
Nenhuma Terceirizagdo | Compartilhamento

interna/ de servicos entre

backsourcing | clientes multiplos

Fonte: Adaptado de Dibbern et al. (2004, p. 12).

Figural - Tipos de arranjos de terceirizacao

De acordo com Dibbern et al. (2004) a medida
em que as relagoes deixam de ser diaticas, com
a entrada de mais de um cliente ou prestador de
servico, aumenta o grau de complexidade dos
relacionamentos e, portanto, do seu gerencia-
mento.

Para analisar processos de outsourcing de TI,
Palvia (2008) identificou um ciclo de vida destes
processos composto por algumas fases, a saber:

1. A decisao de outsourcing — o principal

motivador para esta atividade é a reducao
de custos, seguido pela simplificacao de
atividades desenvolvidas pela empresa.
O aumento do controle de custos de tran-
sacao e da eficiéncia em processos de TI,
dqualidade em geral, realizacdo da ativida-
de 24 horas por dia de acordo com a locali-
zacgao dos prestadores, aumento da capa-
cidade de atendimentos, acesso a novas
tecnologias, oportunidade de transformar
a organizacao através dos parceiros e ado-
cao de produtos certificados em padrbes
internacionais sao outros motivadores
para esta atividade. Entretanto, a decisao
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de outsourcing também representa riscos
relacionados com a possibilidade de perda
de controle, flexibilidade, pessoal qualifi-
cado e vantagem competitiva através das
atividades de TICs.

. Busca e selecao do fornecedor — para em-

presas de nivel global, esta atividade com-
preende as seguintes etapas: identificagao
de paises nos quais sera feita a busca por
fornecedores a partir de uma andlise eco-
ndémica, politica, infraestrutura fisica e es-
pecifica para TICs, regulamentacoes go-
vernamentais, aspectos culturais, qualida-
de e quantidade da mao de obra e sistema
juridico; criacao de uma lista de potenciais
fornecedores a partir da analise de custo,
qualidade, velocidade/agilidade, estabili-
dade financeira e ajustamento as caracte-
risticas e necessidades dos clientes; envio
de uma solicitacao de proposta para os for-
necedores selecionados; andlise das pro-
postas para identificacao do fornecedor.

. Contrato de outsourcing — a negociacao do

contrato de outsourcing pode levar até oito
meses, sendo fundamental que o mesmo in-
clua detalhes sobre a troca de produtos/ser-
vicos, aspectos financeiros, transferéncia de
pessoas e ativos, intercambio de informa-
¢bes e tecnologias, métodos de monitora-
mento e procedimentos para a resolugao de
problemas. Existem dois tipos de contratos,
de longo prazo cobrindo até 10 anos, e os de
curto prazo, que tendem a ser mais simples
e abordar apenas uma atividade.

. Implementacao — nesta etapa a empresa

cliente fornece as informacgdes necessarias
para o atendimento pela empresa fornece-
dora, que inicia o atendimento de acordo
com os requisitos definidos no acordo de
outsourcing.

. Operacao e relacionamento — muito em-

bora os contratos estabelecam relacoes
formais de mercado, a construcao de um
bom relacionamento é fundamental para
o sucesso do processo de outsourcing de
TICs, incluindo o desenvolvimento de re-
lacoes de confianca, compartilhamento de
riscos e ganhos, qualidade na comunica-
cao, similaridade na comunicacao, metas e
objetivos comuns e troca de informacoes.

. Avaliacao e acompanhamento — nesta

etapa é realizada a avaliacdo de desem-
penho da parceria, incluindo métricas re-
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lacionadas com a satisfacdo em relacao ao
servigo, sistema e a prépria satisfagdo do
usudrio. Qualidade do servico, reducgao de
custos, desempenho financeiro e desem-
penho técnico sdo aspectos que devem ser
verificados nesta fase.

7. Decisao de renovar ou encerrar a parceria
— ao final do contrato, é necessaria a deci-
sdo com relagao a renovagao do contrato
ou o estabelecimento do fim da parceria.

De acordo com Remus e Wiener (2009) ape-

sar da grande quantidade de empresas que con-
tratam servicos de TI offshore e dos beneficios
potenciais desta atividade, muitas destas acoes
nao sao bem sucedidas e seus ganhos reais es-
tao muito abaixo do potencial que representam.
Um dos motivos é a complexidade dos projetos,
pois quanto mais complexo é um projeto, me-
nores sao suas especificacoes, exigindo uma
interface maior entre prestador e cliente, bem
como uma gestao mais detalhada do mesmo.

Para o desenvolvimento de um sistema de indi-

cadores, Misra (2004) determinou sete fases de
um projeto de offshore sourcing, a saber: a) plane-
jamento; b) formulacao dos requisitos; c) design;
d) desenvolvimento; e) teste de sistema/produto;
f) manutencao; e, g) acompanhamento do desem-
penho. Este sistema de indicadores esta relacio-
nado com a andlise dos Fatores-Chave de Suces-
so (FCS), abordagem eficaz no sentido de apoiar
os executivos na definicdo de suas necessidades
mais significativas de informacao (Rockart, 1979).
O autor destaca a ligacao direta existente entre
os FCS, as informagoes geridas e necessarias por
executivos das empresas e a ligacao com plane-
jamento, estratégias e objetivos organizacionais,
bem como o préprio monitoramento dos mesmos.

Na tentativa de entender melhor o que sao os

Fatores-Chave de Sucesso na gestao de projetos
de offshore de TI, Remus e Wiener (2009) desen-
volveram uma pesquisa que permitiu identificar
que, ao observar os dados de forma agrupada,
o principal fator a ser considerado é a definicao
clara dos objetivos do projeto. Para isto, os pes-
quisadores investigaram o grau de relaciona-
mento entre empresas através da investigacgao
dos seguintes aspectos:

a) Tamanho da empresa: micro; pequena e
média; e, grande.

b) Tipo de projeto: desenvolvimento de
software Uinico ou padronizado; manuten-
cao de software e migragao de sistemas;
e, desenvolvimento de aplicacdes web.

NUNES, M. P. et al.

c) Experiéncia em projetos: baixa; média; e,

alta.

d) Tamanho do projeto: pequeno; médio; e,

grande.

Ao final da mesma, os autores identificaram
que, além da definicdo clara dos objetivos do
projeto, tém-se, em ordem decrescente, o acom-
panhamento continuo dos resultados, fluxo de
informacdes continuo, qualidade dos recursos
humanos do prestador e a habilidade destes
em idiomas estrangeiros, a prépria formacao da
equipe do projeto e a preparacao detalhada das
especificacdes do projeto.

Jones (2009) destaca o impacto significati-
vo das diferencas culturais entre as empresas
prestadoras e contratantes, neste caso, chine-
sas e norte-americanas. As questoes culturais
tendem a se constituir na principal barreira para
o sucesso da atividade especialmente com rela-
cao as dificuldades de comunicagao ocasiona-
das por estas diferencas.

Com o objetivo de estudar empresas prestado-
ras de servigos de TI na India, Palvia (2008) iden-
tificou na literatura os fatores chaves de sucesso
para esta atividade. Ao desenvolver sua pesquisa,
o0 autor conseguiu identificar quais sao os fatores
chaves naquele mercado e quais sdo especificos
na perspectiva do ofertante deste tipo de servico,
conforme apresentado na Figura 2. Cabe desta-
car que o autor apresenta os FCS segmentados
em trés perspectivas. A primeira compreende os
fatores identificados na literatura, a segunda re-
presenta a visao de empresas compradoras e ven-
dedoras e, por fim, a visao apenas de empresas
prestadoras de servigcos no mercado indiano.

Fatores-Chave de Sucesso

Mercado Indiano

Identificados na

Literatura

Compradores e
Vendedores

Apenas Prestadores
de Servigo

Comunicagéo

Comunicagéo

Cooperagao

Gestao das expectativas

Processo

Pro-atividade

Transparéncia da troca
de informagdes

Alocagéo de recursos

Demonstrabilidade

Valor adicionado Reunides Transparéncia
Convergéncia Cultural Flexibilidade Conhecimento da area
Longevidade da empresa | Presenga na empresa Honestidade
Flexibilidade Gestao das expectativas | Consisténcia

Competéncias técnica

Comprometimento

Valor adicionado

Relacionamento pessoal

Compreensao mutua

Comprometimento

Construgéo da confianga

Confidencialidade

Fonte: Adaptado de Palvia (2008)

Figura 2 — Fatores-chaves de sucesso
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Finalizando esta etapa do referencial, é ne-
cessario observar que existem diferentes ativi-
dades dentro da area de TI que podem ser ter-
ceirizadas. De modo a facilitar a analise destas,
a investigagcao de um modelo de segmentacao
das mesmas torna-se oportuno. De acordo com
Serapio (2005), as atividades da area de TI a se-
rem terceirizadas podem ser divididas em:

a) Manutencao de atividades internas (na
propria contratante) e suporte (mainfra-
me, hardware e software).

b) Desenvolvimento de aplicagoes e softwa-
res para uso interno, incluindo teste e cer-
tificacado de qualidade.

c¢) Desenvolvimento de aplicativos web (para
uso interno e externo).

d) Desenvolvimento de sistemas de planeja-
mento de recursos empresariais.

e) Desenvolvimento de softwares para uso ex-
terno (clientes), incluindo o desenvolvimen-
to de novos produtos.

f) Projetos especializados (como localizagao,
atendimento a clientes, etc.).

g) Servicos e consultoria de apoio externo

h) Pesquisa e desenvolvimento.

Identificar de que forma a terceirizagdo das
atividades de TI agrega valor compreende a
andlise do conhecimento do fornecedor, a esta-
bilidade do seu ambiente, as barreiras para a
terceirizacdo de processos complexos de negoé-
cio como problemas de comunicacao, a possibi-
lidade de vazamento de informacoes e a andlise
de custos (Banerjee; Williams, 2009). Esta diver-
sidade de dimensodes para andlise faz-se neces-
sdaria, pois o tempo de entrega do servigco ou de
atendimento de uma demanda, por exemplo, é
0 que representard valor para o contratante ou o
seu cliente, em alguns casos.

A partir dos avancos tedricos aqui expostos,
sera desenvolvida a investigacdo empirica, cujo
método é apresentado a seguir.

3 Meétodo

A definicao do método para elaboracao desta
pesquisa baseou-se em referencial tedrico ex-
posto anteriormente. Em particular, para a cons-
trucéo do referencial teérico foram utilizados
como fontes os principais periédicos internacio-
nais da area. O intuito foi, fundamentalmente,
revelar oportunidades e tendéncias de pesquisa
ao tema. Tendo em vista o tema e a questao de
pesquisa proposta, foi definido como unidade de
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pesquisa o conjunto de empresas instaladas no
PARQUE da area de TI. Esta escolha se deu em
decorréncia do perfil das empresas instaladas
naquele parque tecnolégico, e por serem vol-
tadas principalmente a area de TIC’s. Aliou-se
a esta escolha o fato da facilidade de contato
com as empresas e o fato de ser o melhor parque
Tecnolégico do Brasil no periodo de realizacao
da pesquisa, nos meses de dezembro de 2009 e
janeiro de 2010.

O PARQUE compreende 34 empresas, sen-
do 12 ainda em estagio de maturagao dado que
estao na Incubadora de Empresas localizada no
mesmo. Além destas empresas, o parque tam-
bém abriga associacgbes, entidades de classe,
centros de pesquisa e desenvolvimento da ins-
tituicao mantenedora do mesmo.

Uma vez que o objetivo do presente estudo
delimita esta populacado em empresas que sejam
prestadoras de servicos de TI, foram identifica-
das 14 empresas adequadas ao perfil requeri-
do. Esta identificacao foi feita por meio de uma
entrevista com o Gestor de Relacionamento do
PARQUE.

A partir da selecdo da populacdo, empresas
de TI instaladas no PARQUE, foi realizada uma
pesquisa survey, a qual consiste em questio-
nério estruturado dado a uma amostra de uma
populacao e destinado a provocar informacoes
especificas dos entrevistados (Malhotra, 2001).
Para tal conducao foi desenvolvido um instru-
mento de coleta de dados (questionario) forma-
tado com questoes divididas em sete blocos de
informacodes sobre: a empresa; o respondente; os
clientes; os servigos prestados; o envolvimento
do contratante; os FCS; e, a contribuicao da ins-
talacdo no PARQUE. Importante destacar que o
referencial tedrico foi utilizado para a construcao
do questionario, principalmente nos aspectos
relativos aos FCS, os quais serao importantes
da andlise final dos dados com a identificagdo
dos aspectos de destaque para a insercao das
empresas em cadeias globais.

A ferramenta de coleta de dados desenvol-
vida, com a finalidade de validacgao, foi subme-
tida a andlise de um gestor do Parque e de um
professor da area de TI. Apds o retorno destes
profissionais, foram feitos os ajustes necessarios
para a finalizagdo do instrumento. Procedeu-se
entao com a fase de pré-teste, na qual duas em-
presas participaram do preenchimento do ques-
tionario com o acompanhamento pessoal dos
pesquisadores. Esta etapa foi fundamental para
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a identificacdo da necessidade de ajustes para
que a mesma pudesse ser preenchida de for-
ma isolada pelos respondentes. Além disso, foi
importante para que fosse testado o tempo de
resposta a pesquisa. Ao final, foram realizadas
as alteracOes necessdarias para a adequacgéao do
instrumento tanto as necessidades da pesquisa
quanto aos respondentes.

Para a coleta de dados, primeiramente foi
feito contato por telefone com todos os poten-
ciais respondentes para explicar a finalidade da
pesquisa. Posteriormente, os questionarios fo-
ram enviados por e-mail, sendo disponibilizada
aos mesmos a opcao de responder a pesquisa
com o auxilio dos pesquisadores. Uma semana
apds o primeiro envio, foi realizado um segundo
contato com aqueles que nao haviam retornado
a solicitacao inicial. Por fim, obteve-se uma taxa
de retorno de 64%, com uma amostra de nove (9)
empresas, efetivamente confirmadas como res-
pondentes do questiondrio.

Na sequéncia serao apresentados e analisa-
dos os dados através da utilizacao de estatistica
descritiva, a qual objetiva descrever algo — nor-
malmente caracteristicas ou fungdées de merca-
do (Malhotra, 2001).

4 Apresentagao e analise dos
resultados

Para apresentacao dos resultados seguir-
se-a a mesma ordem dos blocos das perguntas
no questiondrio aplicado a saber: i) Informacodes
gerais da empresa,; ii) Informacoes gerais da res-
pondente; iii) Clientes; iv) Servigos Prestados;
v) Envolvimento do contratante; vi) Fatores-Cha-
ve de Sucesso e; vii) Contribuicao da instalacao
no PARQUE. A definicao destes blocos foi feita
a partir do referencial tedrico de tal forma que
fosse possivel caracterizar as empresas, identi-
ficar as formas de insercao em cadeias globais
e o funcionamento das atividades dentro des-
te contexto, além de revelar a contribuicdo do
PARQUE neste processo. Todas as informacoes
apresentadas a seguir referem-se aos dados da
amostra investigada neste estudo.

Com relacgéao ao inicio das atividades das em-
presas, a média da amostra € o ano 2000, sendo
que a mais antiga iniciou suas atividades em
1986 e a mais recente em 2006. As instalacoes
das empresas no PARQUE ocorreram entre os
anos de 2004 e 2009, sendo que seis empresas
sao brasileiras e apenas uma possui capital es-
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trangeiro. O faturamento total das empresas na
unidade instalada no parque foi de R$ 23 milhoées
em 2009. Neste mesmo grupo, com relacdo ao
numero de colaboradores, possuem em média 39
funciondarios, distribuidos em um intervalo de no
minimo 7 e no maximo 149.

Os questionarios foram respondidos por pro-
prietarios, diretores ou gerentes das empresas,
que em média trabalham a 6,5 anos nas organiza-
¢oes. Quanto ao tempo de atividade na empresa,
com excecao dos proprietarios respondentes, os
demais nao pertenciam as empresas quando da
sua fundacéao. Porém, todos ja estavam nas mes-
mas no momento da instalagcao no PARQUE.

O bloco III de perguntas direcionou-se para a
busca de informacgoes sobre os Clientes atendi-
dos pelas empresas de forma a entender em que
tipo de cadeia elas se inserem. Primeiro, ques-
tionou-se se as empresas pertenciam a uma uni-
dade de uma corporacao internacional, sendo
que apenas uma enquadrou-se nesse grupo.

A segunda forma de insercao em cadeias glo-
bais pelas empresas é a prestacao de servigos
de TI para empresas estrangeiras localizadas
no Brasil. Da amostra, seis empresas atendem
este tipo de cliente, que em média representam
19,5 % do faturamento das empresas. Em qua-
tro empresas a aproximacao com estes clientes
aconteceu em decorréncia de relacionamentos
pessoais. Em duas empresas os contatos ocor-
reram através da indicacao de terceiros. Apesar
de nao constar no questionario como forma de
aproximacgao, duas empresas incluiram a pros-
peccao comercial como forma onde os contatos
iniciais ocorreram.

O terceiro perfil de clientes identificado com-
preendeu as organizagoes que prestam servigcos
para empresas no exterior. Duas empresas in-
dicaram a prestacao de servigcos para este tipo
de cliente. Numa delas a representatividade é
de 1% do faturamento e na outra de 27%. Nos
dois casos a aproximacao ocorreu por relaciona-
mentos de cunho pessoal. Observa-se que esses
dados revelam que estas empresas represen-
tam um grupo jovem, cuja atuacao aconteceu
em grande parte dentro do préprio PARQUE. A
insercao destas empresas em cadeias globais
ocorre principalmente pelo atendimento de uni-
dades brasileiras de empresas de capital inter-
nacional. Talvez isto seja reflexo da dependén-
cia de relacdes pessoais para o estabelecimento
destas relagoes e a prospecc¢ao comercial, a qual
pode ainda estar focada no mercado local. Pe-
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las dimensoes e potencial de mercado do Brasil,
muitas empresas acabam mantendo-se voltadas
a atuacao nacional nos estagios iniciais de de-
senvolvimento do negodcio.

O préximo bloco investigado foram os ser-
vigos prestados (bloco IV). Para tanto foi cons-
truido um questiondrio a partir das tipologias
dos servigos apresentadas e critérios de tempo
e experiéncia na prestacao de servigos e, ainda,
o tamanho do projeto (Remus e Wiener, 2009;
Serapio, 2005). Com relagao aos servicos, as em-
presas informaram se eram prestados ou nao os
servigos. Também, poderiam indicar o tempo de
experiéncia entre trés alternativas: até 1 ano; de
1 a 5 anos; acima de 5 anos. J& com relacao ao
tamanho do projeto, os respondentes deveriam
indicar se, para a empresa, 0S INesmos eram
considerados pequenos, médios ou grandes. De-
vido a diferenca de tamanho entre as empresas,
foi definida que o tamanho seria analisado pela
percepcgao com relacao a prépria organizacao e
nao pela comparacao entre empresas. O Qua-
dro 1 apresenta o nimero de vezes que a empre-
sa presta cada tipo de servico e a frequéncia de
experiéncia e tamanho dos projetos.
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Nao foram observadas diferengas significati-
vas entre os tipos de servigos prestados. O mais
frequente é o desenvolvimento de aplicagdes
e softwares para uso interno, incluindo teste
e certificacao de qualidade, oferecido por seis
das nove empresas pesquisadas. Em média, das
onze tipologias de servicos, as empresas ofere-
cem 6,9 tipos, sendo que uma empresa presta
apenas 1 tipo de servigo. Excluindo esta empre-
sa do conjunto, obtém-se uma média de 7,8 tipos
de servicos.

Em relacao ao tempo de prestacao dos servi-
cos observa-se que existe uma aproximagao ao
tempo de existéncia da empresa. J4 no tamanho
dos projetos, poucos foram identificados como
pequenos. Ainda foi solicitado que as empresas
preenchessem estes dados apenas com relacao
ao atendimento de clientes que pertencessem a
algum dos grupos apresentados anteriormente.
Observa-se que, embora a participacdo média
destes clientes nos negoécios das empresas seja
pequena, em menos de 20%, os projetos tem
tamanho de médio a grande. Salienta-se aqui
foi feita a escolha pela nao identificagao do que
seria considerado como um projeto pequeno,

Quadro 1 — Servigos prestados pelas empresas

Descrigao do servigo Numero de prestadores Tempo Tamanho dos projetos
Manutengao de software e migragéo de sistemas 5 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
De 1 a 5 anos (3) Médio (4)
Acima de 5 anos (5) Grande (1)
Suporte (mainframe, hardware e software) na prépria contratante 3 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
De 1 a5 anos (2) Médio (2)
Acima de 5 anos (1) Grande (1)
Desenvolvimento de aplicagdes e softwares para uso interno, 6 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
incluindo teste e certificagdo de qualidade De 1 a 5 anos (3) Médio (5)
Acima de 5 anos (3) Grande (1)
Desenvolvimento de aplicativos web para uso na prépria 5 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
contratante De 1 a 5 anos (4) Médio (3)
Acima de 5 anos (1) Grande (2)
Desenvolvimento de aplicativos web para uso pelos clientes da 4 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
contratante De 1 a5 anos (3) Médio (2)
Acima de 5 anos (1) Grande (2)
Desenvolvimento de sistemas de planejamento de recursos 3 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
empresariais para uso na prépria contratante De 1 a5 anos (1) Médio (2)
Acima de 5 anos (2) Grande (1)
Desenvolvimento de softwares para pelos clientes da contratante, 5 Até 1 ano (1) Pequeno (1)
incluindo o desenvolvimento de novos produtos. De 1 a5 anos (2) Médio (3)
Acima de 5 anos (2) Grande (1)
Projetos especializados (como atendimento a clientes, suporte 4 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
logistico local, etc.) De 1 a5 anos (2) Médio (2)
Acima de 5 anos (2) Grande (2)
Servigos e consultoria de apoio externo 5 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
De 1 a 5 anos (4) Médio (4)
Acima de 5 anos (1) Grande (1)
Pesquisa e desenvolvimento 4 Até 1 ano (0) Pequeno (1)
De 1 a 5 anos (3) Médio (1)
Acima de 5 anos (1) Grande (2)
Desenvolvimento de software Unico ou padronizado 4 Até 1 ano (0) Pequeno (0)
De 1 a5 anos (2) Médio (2)
Acima de 5 anos (2) Grande (2)
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médio ou grande. O objetivo com este questio-
namento era identificar a representatividade
dentro de cada organizacao. Como as mesmas
apresentam tamanhos distintos, optou-se pela
coleta da percepcao de cada gestor sobre os
seus projetos dentro da sua organizacgao.

O envolvimento dos contratantes no desen-
volvimento do projeto foi investigado a partir do
modelo de Misra (2004) que apresenta sete fases
de um projeto de offshore sourcing, reproduzidos
de forma literal no instrumento de coleta de da-
dos. Através de uma escala Lickert de 5 pontos,
as empresas indicaram o grau de envolvimento
do contratante do trabalho da empresa em cada
etapa, sendo 01 nenhuma, 02 baixo, 03 médio,
04 alto e 05 muito alto. As firmas ainda pode-
riam indicar se a atividade fosse desenvolvida
totalmente pelo contratante, nestes casos, ares-
posta foi excluida da média para cada um dos
itens. A média do envolvimento é apresentada
no Quadro 2.

Quadro 2 — Envolvimento da contratante

Atividade Média

Planejamento 3,8
Formulagao dos requisitos 4,4
Design 3,2
Desenvolvimento 2,3
Testes 3

Manutencéo 2,2
Acompanhamento do desempenho 4,0

O menor envolvimento acontece na Manu-
tencao do Sistema, além da média de 2,2, duas
empresas informaram que esta atividade é total-
mente desenvolvida pelo contratante. Apresen-
tando a segunda menor média, 2,3, a atividade
de Desenvolvimento foi a que apenas uma em-
presa informou que nao se tratava de uma ativi-
dade totalmente desenvolvida pelo contratante.
O maior envolvimento do contratante ocorre na
Formulagao dos Requisitos, com 4,4 de média e
no Acompanhamento do Desempenho com mé-
dia igual 4,0.

A partir da lista de FCS apresentada por Pal-
via (2008), foi solicitado aos respondentes que
atribuissem o grau de importancia de cada fator
para a prestacao de servigos para os tipos de
clientes dos estudos. Esta indicacao foi feita a
partir de uma escala Lickert de cinco pontos,
que seguia as mesmas referéncias da escala an-
terior. Todos os fatores foram considerados, na
média, no minimo de importancia média — alta,
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com a menor média de 3,43 para longevidade da
empresa. Os FCS mais importantes apontados
pelas empresas do PARQUE sao Comprometi-
mento e Construcao de Confianca, seguidos de:
Competéncia Técnica, Comunicagado, Transpa-
réncia na troca de Informacoes e ainda Compre-
ensao Mutua, Honestidade e em quinto lugar
Gestao das Expectativas e Relacionamento Pes-
soal. No Quadro 3 sao apresentados os fatores e
suas respectivas médias.

Quadro 3 — Fatores-chave de sucesso

Ordem de importancia
citada na Pesquisa FCS Média
TECNOPUC
1° Comprometimento 4,78
1° Construgdo da confianga 4,78
2° Competéncia técnica 4,67
2° Comunicagao 4,67
2° Transparéncia da troca de 4,67
informacdes
3° Compreensdo mutua 4,56
4° Honestidade 4,44
5° Gestéo das expectativas 4,33
5° Relacionamento pessoal 4,33
6° Pro-atividade 4,22
6° Valor adicionado 4,22
7° Alocagao de recursos 411
7° Conhecimento da area 4,11
7° Cooperagao 4,11
8° Confidencialidade 4,00
8° Consisténcia 4,00
8° Processo 4,00
9° Reunides 3,89
10° Flexibilidade 3,78
10° Presenca na empresa 3,78
11° Demonstrabilidade 3,67
12° Convergéncia cultural 3,56
13° Longevidade da empresa 3,44

Observam-se alguns resultados comuns en-
tre as empresas do PARQUE e as andlises de Pal-
via (2008). No estudo de Palvia (2008) em ordem
decrescente os FCS mais citados foram: Comu-
nicacao; Processo; Alocacao de Recursos; Reu-
nides; Flexibilidade; Gestao das Expectativas;
Compromisso/confianca; e Pagamento, especi-
ficamente nas relacgdes entre clientes e fornece-
dores em um relacionamento de offshoring. No
caso PARQUE, muito embora existam empresas
de tamanhos distintos — Palvia (200) trabalhou
apenas com grandes empresas — destacam-se
como principais fatores o Comprometimento e a
Construcao de Confianga com 4.78 de média. Es-
tes fatores para Palvia (2008) sao fundamentais
para resultados consistentes aos clientes e, em
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funcédo de prazos comprometidos, podera cons-
truir uma confianca de longo prazo nas relacoes
de offshoring. Outro fator destacado foi a Comu-
nicacao, que consiste nos meios utilizados para
contatos com fornecedores através de e-mail,
teleconferéncias, reunioes pela net e eventuais
ligagoes telefonicas, sendo fundamental a comu-
nicacao verbal na construgdo de relacionamento
(Palvia, 2008).

Os FCS relacionados a Flexibilidade e Pre-
senca nas Empresas sdo responsaveis pela in-
terligacao com o trato ao fornecedor, por meio
de agoOes mais informais, tornando as situacoes
de mudancgas menos rigidas (Palvia, 2008). In-
terligado a essa andlise coloca-se Alocacao de
Recursos como FCS, que em Palvia (2008) foi o
terceiro mais citado, e nesta pesquisa ficou na
7° posicado, importante na gestao dos relacio-
namentos terceirizagcao de offshore, tornando-o
mais eficaz.

Quanto as Expectativas de Gestao citada por
Palvia (2008) (est& na 6° colocacao de importan-
cia no seu estudo), e no PARQUE (5° colocagao
com média 4.33 ao lado de Relacionamento Pes-
soal), existem preocupacodes quanto ao modo de
pagamento, processo e prazos de entrega, acor-
dos que devem ser detalhados (SLA — Service
Level Agreement — Acordo de Nivel de Servico)
para que todas as expectativas de ambos se-
jam celebradas. Também reforgando tal aprecia-
cao, se podem cruzar tais FCS com o estudo de
Misra (2004) sobre as sete fases de um proje-
to de offshore sourcing, que no caso PARQUE
pesquisado a fase Formulacdo de Requisitos
aparece com O maior envolvimento do contra-
tante 4,4 (média), para relacao offshoring.

O tultimo bloco de perguntas investigou efeti-
vamente a contribuicdo na instalacado da empre-
sas no PARQUE na prestacao de servicos pelas
empresas. Os aspectos de contribuicao foram
apresentados no questiondrio e as empresas de-
veriam indicar grau de contribuicao, seguindo o
mesmo padrao de escala Lickert. No Quadro 4 as
médias para cada aspecto sao apresentadas.

Quadro 4 — Contribuicdo do PARQUE

Aspectos Média

Visibilidade 4,00
Acesso a mao-de-obra qualificada 3,86
Interface com a Universidade 3,14
Agregagao de valor pela marca PARQUE 3,14
Relacionamento com outras empresas 3,00
Relac[onamento com entidades de classe e 2,71
associagbes
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A visibilidade foi considerada a principal
contribuicdo, com média igual 4,0. Assim como
a agregacao de valor pela marca PARQUE (3,14),
estes aspectos estao diretamente relacionados
com a projecao do parque ao obter o prémio de
melhor parque tecnoldégico do ano de 2009 e, as-
sim, ostentar este titulo no momento de coleta
dos dados. Esta premiacao concedeu ao PAR-
QUE o primeiro bicampeonato de um parque
nesta premiacao, que é considerada a principal
do Brasil. O PARQUE continuamente ganha pré-
mios regionais e locais. Porém, para as empre-
sas, que prestam servicos em todo o pais e no
exterior, prémios nacionais sdo muito mais re-
presentativos. Os aspectos relacionados com o
envolvimento com a universidade apresentam
um grau de contribuicdo médio-alto — acesso a
mao-de-obra qualificada, 3,86; e, interface com
a universidade, 3,14.

Com esses dados evidenciam-se que as em-
presas instaladas no PARQUE estao se inserindo
em cadeias globais de trés formas distintas. Em
todas estas formas, o PARQUE efetivamente esta
conseguindo contribuir para o desenvolvimento
de um ambiente que promova o crescimento das
empresas, e efetivas relagbes positivas entre
elas, bem como com entidades de classe e asso-
ciagbes, ali também instaladas. A identificagdo
dos fatores mais importantes percebidos pelas
empresas para a insercao em cadeias globais
permite que a propria gestdao do PARQUE possa
contribuir para facilitar este processo.

5 Consideragoées finais

Investigar a insercao das empresas localiza-
das no PARQUE em cadeias globais foi o pro-
poésito deste estudo. Num primeiro momento, a
identificacao de que 40% das empresas instala-
das no parque estao de algum modo, inseridas
em cadeias globais, tende a mostrar a relevancia
da investigagéo deste tipo especifico de interna-
cionaliza¢cdo de empresas.

A insercdo de empresas em cadeias globais
pode contribuir para o sucesso das mesmas e,
como destacam Davis et al. (2006), existe a neces-
sidade de ampliagédo das pesquisas nesta area em
decorréncia da ampliagcdo do nimero de paises
que se transformaram em podlos prestadores de
servigos de TI. Nas investigacdes dos autores, o
Brasil nao figura entre os paises prestadores des-
tes servicos, contando apenas como uma divisdo
América Latina com baixa representatividade.
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Dentro do contexto das empresas investiga-
das, identificou-se que elas prioritariamente se
inserem nestas cadeias através do atendimento
das unidades brasileiras de empresas estran-
geiras. Revela-se assim a existéncia de opor-
tunidades de desenvolvimento de acdes para
ampliar a internacionalizacdao destas empresas
com a prestacao de servigos para empresas no
exterior. Estas agoes podem, genericamente, ser
feitas nos demais elos das cadeias onde as em-
presas ja estao atuando ou em outras cadeias
ainda inexploradas.

Assim, constata-se por meio da investigacao
realizada, que o processo de offshore encontra-se
em um estagio inicial nas empresas estudadas.
Existem Fatores Chaves de Sucesso que interfe-
rem na gestao e nos resultados das empresas de
TI, provavelmente forcando consequéncias nas
estratégias de mercado e nos processos decisé-
rios de tornar a organizacao global.

Também se evidenciou nos comparativos aos
estudos no PARQUE com Palvia (2008), a pre-
ocupacao das empresas de offshore de TI em
aumentar padroes de qualidade em servicos e
manter melhorias nas relagées interorganiza-
cionais. Ainda, percebe-se pela investigacao do
modelo de Misra (2004) que as empresas bra-
sileiras, ao contrario de outras empresas mun-
diais, tém significativa preocupacéao na formu-
lacao de requisitos para controles de contratos,
acima dos padroes de planejamento, sendo que
as formatagdes métricas para esses controles
possibilitam ampliacdées e estudos aprofun-
dados.

E preciso considerar a limitacao deste estu-
do na investigacado de apenas um parque tec-
nolégico. A ampliacdo do estudo para outros
parques brasileiros permitiria a obtencao de um
maior niimero de empresas adequadas ao per-
fil do estudo. Com uma amostra superior seria
possivel a andlise dos dados através de méto-
dos quantitativos cujos resultados podem levar
a possibilidade de realizacdo de inferéncias a
partir do estudo. Além disso, o estudo abordou
apenas o ponto de vista das empresas prestado-
ras de servicos. Uma investigacao abrangendo a
percepcao das empresas contratantes permitiria
uma visao ampliada da relacao entre as empre-
sas, bem como de oportunidades para melhorar
estas relacoes.

Finalmente, um dos pontos relevantes da
presente investigacdo é provocar futuras pes-
quisas aprofundadas nas organizagoes brasilei-
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ras sobre a temaéatica de offshore. Atendendo ao
chamado de Giao, Oliveira Junior e Vasconcellos
(2008), este trabalho trouxe a tona nao apenas a
localizacao de empresas brasileiras que atuam
como outsourcing offshore, mas também reve-
lou como o ambiente de um parque tecnolégico
pode contribuir para a entrada e manutencao
das empresas em cadeias globais.

A compreensao da forma como as empresas
localizadas no PARQUE se inserem em cadeias
globais revela ainda uma oportunidade para que
a contribuicao do mesmo neste processo possa
ser ampliada através da realizagdo de acdes que
priorizem os fatores-chaves que forma conside-
rados mais importantes pelos respondentes.

Referéncias

BANERJEE, A.; WILLIAMS, S.A. International Service
Outsourcing. — Using Offshore Analytics to Identify
Determinants of Value-Added Outsourcing. Strategic
Outsourcing: An International Journal, v. 2, n. 1, p. 68-79,
2009.

CHRISTOPHER, M. Logistica e gerenciamento da cadeia
de suprimentos: criando redes que agregam valor. 2. ed.
Sao Paulo: Thompson, 2007.

DAVIS, G.B. et al. IT Offshoring: History, Prospects and
Challenges. Journal of the Association for Information
Systems, v. 7, n. 11, p. 770-795, nov. 2006.

DIBBERN, J. et al. Information Systems Outsourcing: A
Survey and Analysis of the Literature. The DATA BASE
for Advances in Information Systems, v. 35, n. 4, p. 6-102,
Fall 2004.

ERBER, G.; SAYED-AHMED, A. Offshore Outsourcing: A
Global Shift in the Present IT Industry. Intereconomics,
v. 40, n. 2, p. 100-112, mar./abr. 2005.

GIAO, PR.; OLIVEIRA JUNIOR, M.M.; VASCON-
CELLOS, E.PG. Services offshoring and its strategic
effects on value chains. BAR Brazilian Administration
Review, v. 5, n. 3, p. 193-209, jul./set. 2008.

HIRSCHHEIM, R. Offshoring and the New World Order.
Communications of the Acm, v. 52, n. 11, p. 132-135, nov.
2009.

JAGERSMA, P K.; VAN GORE, D. M. Redefining the para-
digm of global competition: offshoring of service firms.
Business Strategy Series, v. 8, n.1, p. 35-42, 2007.

JONES, W.O. Outsourcing in China: opportunities,
challenges and lessons learned. Strategic Outsourcing:
An International Journal, v. 2, n. 2, p. 187-203, 2009.

LEWIN, A.Y.; PEETERS, C. Offshoring work: Business
hype or the onset of fundamental transformation? Long
Range Planning, v. 39, n. 3, p. 221-239, 2006.
MALHOTRA, N. Pesquisa de Marketing: uma orientagéao
aplicada. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

MISRA. R.B. Global IT Outsourcing: Metrics for Success

of All Parties. Journal of Information Technology Cases
and Applications, v. 6, n. 3, p. 21-34, 2004.

Analise, Porto Alegre, v. 21, n. 1, p. 18-29, jan./jun. 2010



Ainsercdo de empresas prestadoras de servigos de Tl ...

PALVIA, S. Global Market for Outsourcing IT and IT
Enabled Services. Journal of Global Information
Technology Management, v. 10, n. 2, p. 1-6, 2007.

PALVIA, S. Challenges for Small Enterprises in the
Sourcing Life Cycle: Evidence from Offshoring to India.
Journal of Information Technology Case and Application
Research, v. 10, n. 4, p. 75-84, 2008.

REMUS, U.; WIENER, M. Critical Success Factors for
Managing Offshore Software Development Projects.

29

Journal of Global Information Technology Management,
v. 12, n. 1, p. 6-29, 2009.

ROCKART, J.F,; Chief Executives define their own data
needs. Harvard Business Review, p. 81-93, abr. 1979.

SHARON, C. Redefining “Offshore” in Latin America.
Growth & Change, v. 40, n. 2, p. 332-356, 2009.

SERAPIO, M. G. International Outsourcing in Informa-
tion Technology. Research Technology Management,
v. 48, n. 4, p. 6-8, jul./ago. 2005.

Andlise, Porto Alegre, v. 21, n. 1, p. 18-29, jan./jun. 2010



