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RESUMO
A configuracdo dos meios de producdo vem evoluindtoricamente. E € nesse cenario

dindmico que se desenvolveram as empresas mutltireasie as operacoes dishore O
presente artigo mapeia e analisa os motivadoresnfjuenciaram as empresas estrangeiras
na decisdo de estabelecer operacOesffdaoreno Brasil. Foram analisadas uma empresa do
ramo de climatizacéo e outra de semicondutoreabelsicidas em solo brasileiro em épocas
distintas. A analise dos dados a luz das TeoriasQistos de Transacdo e Neo Institucional
resultou em diversos motivadores, que sofreranragides ao longo do tempo. Um dos
principais aspectos que trazia as multinacionaia paerritério nacional h4 30 anos eram as
possibilidades de reducdo de custo devido a existéde mao-de-obra barata. Mais
recentemente, fatores como mao-de-obra qualifiqgaatencial do mercado local e beneficios
governamentais tém influenciado esse processo.

Palavras-chave:Offshore.Multinacionais. Motivadores. Custos de Transag&oria Neo

Institucional.

ABSTRACT

The configuration of means of production has beesiveng historically. It is in this dynamic
scenario that multinational corporations and offehoperations have been developed. This
article identifies and analyses the aspects thaivated multinationals to establish offshore
operations in Brazil. In a multiple case study,aanconditioning company and a company
that produces semiconductors were analyzed, bddblested in Brazil in different time
periods. The data analysis based on TransactionaddsNeo Institutional Theories, resulted
in distinct aspects which have suffered changese Ohthe main factors that brought

multinationals to Brazil 30 years ago were postied of reducing costs due to the existence
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of cheap labor force. Recently other aspects ssctjualified labor force, potential internal
market as well as governmental subsidies havedanfled this process.
Key Words: Offshore. Multinationals. Motivators. Transactionosts. Neo-institutional

theory.
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1. INTRODUCAO

As relacgdes de trabalho no mundo tém sofrido afes consideraveis nos ultimos
anos. As revolugdes industriais, em conjunto condistintas fases da divisao internacional
do trabalho, englobando o enfoque na manufatura,semicos e, posteriormente, na
informacéo e tecnologia, tém delineado um novo renda alocacdo da producdo e da
prestacdo de servicos. Atualmente, pode ser oltken@ momento da economia
informacional que, segundo Castells (1992), é tamloéna economia global na qual o
capital, producado, forca de trabalho, gestdo decawes, informacdo e a tecnologia se
organizam em fluxos que atravessam as fronteireismas. As economias nacionais nao sao
mais unidades adequadas de mensuracdo econdnsea. ttemsformacgdes tém gerado novas
demandas, as quais estimulam a revolugdo tecnal@imformacional que o mundo esté
vivenciando. A economia informacional em sua esteue l6gica define a nova divisdo do
trabalho. A globalizacdo, além de acelerar o deseimrento econémico e tecnoldgico das
sociedades, também facilita as empresas 0 acesstuB0s, mao-de-obra e fornecedores,
influenciando nas atuais relagoes de trabalho (KEBRIUKHERJEE, 2009).

As operacOes deffshore,em especial as relacionadas a producédo, sdo diegns
desse processo de globalizacdo.oftshoring se caracteriza pela utilizacdo de empresas
fornecedoras de produtos ou servigos localizadasw@nos paises, podendo ser tanto uma
subsididria da empresa que estd adquirindo esselsitps e servigcos, ou um fornecedor
independente (BUNYARATAVEJ et al., 2011
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Apesar de haver diversos estudos na areaffdbore,os autores da area afirmam
haver a necessidade de aprofundar e melhor explarartema na academia
(BUNYARATAVEJ, HAHN; DOH, 2007; KEDIA; MUKHERJEE, @09). Nesse sentido, o
presente artigo tem por objetivo mapear e analsgr principais motivadores que
influenciaram na decisdo de multinacionais quenstalaram no Brasil nos ultimos 30 anos.
Além disso, através da etapa empirica deste egpoetende-se verificar se esses motivadores
e a propria estratégia local de atuacao sofrerarag@ ao longo do tempo ou influéncia de
aspectos ambientais.

O desenvolvimento deste estudo justifica-se, pEientemente o investimento direto
feito por multinacionais em paises em desenvolvimelem aumentado muito mais
rapidamente, se comparado ao investimento dirétm fer esse mesmo tipo de empresa em
paises desenvolvidos. Ha evidéncias na literatarguwt ha relacdo entre as caracteristicas
especificas do pais de destino e o proposito dsidsaba alocada nesse pais. No caso da
producao no exterior para exportagéo, por exenggdonultinacionais tendem a produzir em
locais onde os subsidios sdo mais representativos onpostos, de um modo geral, sdo mais
baixos (SHATZ, 2004).

O artigo esta dividido em etapas distintas, as sqtratam, respectivamente, dos
seguintes assuntos: a divisao internacional daltnab as multinacionais, as operacfes de
offshore,0s motivadores da operacéo aféshoree, por fim, a evolugdo das decisdes com

relacéo a esse tipo de operacao.

2. REFERENCIAL TEORICO
Este capitulo apresentard uma revisdo teodrica,endat os tdpicos considerados

essenciais para o desenvolvimento desta pesquisa.

2.1. Divisao Internacional do Trabalho

O conceito de Divisdo Internacional do TrabalhoT()Dé apresentado por Pochmann
(2000) como a expresséo do grau de assimetria&@f@agyno uso e no rendimento da méo-de-
obra, nos diferentes periodos historicos da ecamomindial. Existem ainda duas énfases
dadas a DIT, uma delas com foco no elemento exedra com foco no elemento interno.
A primeira enfatiza o funcionamento das relacddsrimacionais articulada por lacos de
dominacéo e dependéncia entre as nacdes. Ja alaeglariza mais a articulacédo das elites

nacionais com o intuito de favorecer seus inteeegs® estagio de desenvolvimento da
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estrutura positiva interna. A divisdo internaciortll trabalho, ndo apenas aumenta a
produtividade das fungbes que estdo divididas dedaccom ela, mas também conecta essas
funcbes e, através delas, torna possivel a exiatéias sociedades (DURKHEIM, 1997). Na
primeira Revolucdo Industrial (1780-1820), a Ingted surgiu como pais pioneiro na
industrializacdo. Isso permitiu o estabelecimerdgautha relacdo dicotbmica com as demais
nacdes a medida que a Inglaterra exportava produdosifaturados, e importava dos paises
periféricos os produtos primérios de que necesstBOCHMANN, 2000). Com a migracao
dos trabalhadores do campo para as industrias,oeéedades da época passaram por
transformacdes profundas tendo que adaptar-se aanealidade (BLINDER, 2006). Alguns
paises puderam, posteriormente, internalizar o lnatkeproducéo inglés (Alemanha, EUA e
Franca), o qual ndo exigia investimentos elevad@isse periodo foi caracterizado como a
primeira DIT, situacdo em que o setor agricolaoegeande empregador dos paises periféricos
e a manufatura empregava a maior parte da mao+de-ohs economias centrais
(POCHMANN, 2000).

Na segunda Revolucédo Industrial (1890-1940), o geexigéncia de investimento e
internalizagao da producdo eram muito superioresn &so, as dificuldades de acesso dos
paises também tinham maiores propor¢cdes, 0 queowcabncentrando novamente a
manufatura na Inglaterra, EUA, Franca, Alemanhaagidd (POCHMANN, 2000). Nesse
periodo, as relacdes de trabalho mudaram novamenteyez que os trabalhadores deixaram
de se concentrar na indlstria e passaram a atméeta no setor de servicos (BLINDER,
2006).

A partir do século XX, a Inglaterra apresenta sirti fragilidade e os EUA assumem
a lideranca mundial. Paises com industrializacaaigdaformam uma semi-periferia e,
apoiados pela ordem econdmica, entdo mais favoead#iusdo geografica da manufatura,
resultam na segunda DIT. Esses paises semi-pepdépassam a fazer parte do sistema
manufatureiro mundial, mudando a divisdo do trabakh a pauta de exportacoes
(POCHMANN, 2000).

Desde a década de 70, o mundo esta presenciamtloeaa Revolugdo Industrial, a
revolucdo da informacdo. Com o baixo custo e didacie de enviar e receber informacdes ao
redor do mundo, o escopo dos servicos negociawms s$ido vastamente ampliado
(BLINDER, 2006). Os estudos sobre a economia indmional atual foram aprofundados por
Castells (1992), o qual argumenta que, além dasgdss econdmicas, quatro fatores basicos

sdo determinantes na competitividade e na transfgion da economia internacional. O
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primeiro fator € a capacidade tecnologica da estiyprodutiva para adaptar-se a economia
informacional. Dito de outro modo, ha correlacatre nivel tecnolégico dos setores de

atividade econdbmica e a competitividade internadialesses paises. O segundo fator é a
capacidade de acesso a um grande mercado integ@atioexpansédo (comunidade europeia,
por exemplo). O terceiro é o diferencial de custesproducdo em determinado local e os

precos no pais de destino. O quarto e ultimo fdinrrespeito a capacidade politica das

instituicbes nacionais e supranacionais para @uemt estratégia de crescimento de

determinados paises.

Kedia e Mukherjee (2009) afirmam que as barreis@adas a dispersao fisica,
cultural, geografica e temporal foram derrubadda pevolucdo tecnoldgica ha muito tempo.
As mudancas nas relacdes de trabalho sdo, portanteflexo dessas mudangas. Assim, teve
inicio a terceira DIT, na medida em que o procelesceestruturacdo empresarial, decorrente
dessa revolucdo tecnolOgica, e a expansdo dostimeesos Externos Diretos (IED)
passaram a exercer maior influéncia nas relacodsatlalho. A constante necessidade de
reducao de custos tem feito com que as corpora@esiacionais desloquem sua capacidade
produtiva para outros locais do mundo, sempre guedr chances de maior lucratividade. O
resultado dessa transferéncia sdo as operac@dshdere(POCHMANN, 2000).

2.2. Multinacionais

As definicdes de empresa multinacional apesar dadas possuem aspectos comuns.
Dunning (1988), por exemplo, define as multinacioneomo empresas que possuem
producdo ou outras atividades que agregam valgpraduto fora do pais no qual estao
incorporadas. Ja segundo Buckley e Casson (20jnacional é a empresa que controla as
suas atividades em dois ou mais paises, e suadatbaseia-se na procura por reducdo de
custos de producédo e de outras atividades vincsiladsim como inovacao tecnoldgica, de
produtos e de processos. As unidades podem saeazaeem funcdes especificas e distintas
entre si, tais como pesquisa e desenvolvimentoarketing, por exemplo.

Outra defini¢do ja consolidada € a de que as nagitimais sdo empresas com diversas
unidades, de gestdo descentralizada e que por dasicapacidades organizacionais e da
postura estratégica apresentam grande receptividaddiferencas locais. Nesse tipo de
organizacédo, o conhecimento desenvolvido localmesduma ser mantido em cada uma das
unidades (BARTLETT; GHOSHAL, 1998). Hennart (201largumenta que a
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multinacionalidade permite as empresas apropria@tesenais valores de seus ativos do que
empresas concorrentes que nao optaram por seaait@nalizar.

As empresas multinacionais sdo mais frequentenamentradas em industrias com
ativos baseados no conhecimento, uma vez que ipsséet ativo pode ser mais facilmente
transportado geograficamente e, portanto, replicexodemais paises. Esses ativos incluem
capital humano, marcas e patentes, procedimenttalokdho e de gestdo, conhecimentos de
marketing e reputacdo (MARKUSEN, 1998). O autouargnta ainda que as multinacionais
tendem a serem empresas mais antigas e ja estdbs)egpesar de esse ultimo argumento
estar em desacordo com os estudos sbbreglobals(BARLETT; GHOSHAL, 2000), ou

seja, empresas que ja nascem com atuacao interahcio

2.3. Operacdes d©ffshore

O conceito de multinacional é mais amplo e abraegesnquanto o conceito de
offshoreé mais especifico e se refere a um tipo de oper&sggundo Abramovsky e Griffith
(2006), enquantoutsourcese refere a decisdo de produzir ou comprar indkpee de onde
a atividade produtiva ocorrerda, o conceitoafishorediz respeito a onde as atividades séo
realizadas, independente do fato de serem inteomagxternas a empresa. Portanto, o
primeiro conceito esta relacionado aos limitesrdaresa e o segundo as fronteiras dos paises
(BUNYARATAVEJ et al, 2011). A seu tempo, Kedia e Mukherjee (2009)néeh offshore
como a estratégia adotada pelas empresas ao reattas funcbes de seus negocios no
exterior, seja por meio de subsidiaria propria,atnavés de parceiros locais. No contexto
deste artigopffshoresera considerada a transferéncia de etapas dospoopeodutivo ou de
servicos, para empresas afiliadas ou ndo, loca&zath outros paises.

A fim de que uma determinada tarefa seja transfepdra outro pais através de
offshore, os produtos e principalmente os servicos oferacigwecisam poder ser
transportados através das fronteiras nacionaise @idrtar para o fato de que tarefas que
requerem um alto nivel de interacdo entre os daparitos da empresa, ou alto conhecimento
dos aspectos culturais ou sociais do mercado-geolem ser de dificil transferéncia
(MONCARZ; WOLF; WRIGHT, 2008). Na mesma medida,végys que apresentam um
resultado inferior, se entregues eletronicamente,goe implicam contato humano mais
proximo, também sao dificeis de serem operadogéatideoffshore(BLINDER, 2006).

Os fatores que influenciam na decisdo da empresatiéinar operacoes deffshore

tém sido amplamente explorados pela literatura. r@gtivadores mais comumente
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apresentados séo: os beneficios fiscais, padr@uzde processos, possibilidade de reducao
do custo da méo-de-obra e o avanco da tecnologigatanacdo e da comunicagdo como um
todo (METTERS; VERMA, 2008). Estudos argumentam cerapresas que utilizam
tecnologia da informac&o e a internet em suasdatids possuem 12% mais chances de
operar emoffshore se comparadas a empresas que nado utilizam essasnéntas
(ABRAMOVSKY:; GRIFFITH, 2006).

Bunyaratavej, Hahn e Doh (2007) acreditam que wsda que influenciam a deciséo
pela localizacdo dasffshoresde servicos e de producdo variam. Normalmentesjcesr
dependem mais de conhecimento e informacao, e nom@xuipamentos especificos. Os
trabalhadores precisam, portanto, ter conhecimeat@cados e abrangentes, além de
habilidades de comunicacdo e relacionamento. Owshgdos ainda argumentam que a
operacao internacional de servicos requer um camieeto mais detalhado da linguagem e
de outros atributos culturais do pais (HAHN; BUNYARAVEJ, 2010; METTERS;
VERMA, 2008). J4 affshorede producdo necessita maquinario altamente etipadae de
trabalhadores com habilidades moderadas.

Independente do foco da operagao, quando a emppésgor atuar coraffshore,os
ganhos proporcionados por essa deciséo incidem tenpais de origem quanto no pais de
destino. No pais de origem da corporacéo, o ganbwena medida em que a empresa reduz
seus custos ao operar nesse tipo de estratégigpalé de destino acaba tendo ganhos, pois a
renda gerada petd#fshoremovimenta a economia local como um todo (FARRE2QQ5).

Com base nos estudos prévios de Dunning (1988 sbparadigma eclético, o qual
creditava a deciséo de internacionalizacdo dasemaprma trés fatores (OLI): propriedade (O),
localizagéo (L) e internalizagao (1), Kedia e Muibe (2009) desenvolveram o modelo DLE.
Esse modelo argumenta que as empresas optanoffsiorequando possuem vantagens de
desintegracdo (D), beneficios e recursos espegifilzo localizacdo (L) e incentivos para
externalizar parte de suas atividades (E).

A desintegracéao inclui a fragmentacéo ou divisdoattas fungdes ou servigos, como
financeiro e contabilidade, por exemplo. A desirdego das atividades da cadeia de valor
pode ter vantagens como: reducdo dos custos dengona, possibilidade de a empresa focar
nas suas capacidades principaisré capabilitiey a modularizacdo das estruturas com
flexibilidade e a alta responsividade ao ambiente.

Os beneficios e recursos especificos da localizaé@oclassificados por Kedia e

Mukherjee (2009) em dois grupos principais. O grdas vantagens no nivel do pais engloba
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infraestrutura, fatores de risco do pais e poltgavernamentais. Essas vantagens ja tinham
sido apresentadas anteriormente por Dunning (1888)estudos do paradigma eclético. O

segundo grupo inclui as vantagens no nivel do alapitmano, como custos e o0 conhecimento
dos funcionarios.

Ja as vantagens de externalizacdo das atividadesosdparadas as vantagens de
internalizacdo das mesmas. Esse comparativo é€dmseateoria dos custos de transacéao,
segundo a qual as empresas optam pela abordagesmefitéénte: o mercado ou a firma
(WILLIAMSON, 1975). A criacédo de valor naffshoredepende, portanto, de os beneficios
gerados pela desintegracao das atividades e dasidages obtidas no mercado internacional

superarem 0s custos de transacéo.

2.4. Motivadores das operacdes deffshore

Diversas lentes tedricas tém sido utilizadas a dien explorar os aspectos que
influenciam na decisdo de a empresa ao optar pelscoes deffshore.Neste artigo, as
andlises serdo limitadas a uma visdo econdmicaz &d Teoria dos Custos de Transacao
(WILLIAMSON, 1975), e a uma visdo cultural, baseadas pressupostos do Neo-
institucionalismo (DI MAGGIO; POWELL, 1983).

2.4.1. Teoria dos Custos de Transacoes

De acordo com Kupfer e Hasenclever (2002), os su$tdaransacdo sdo os custos dos
agentes toda vez que recorrem ao mercado. Englobamstos de negociar, redigir e garantir
0 cumprimento de contratos. A abordagem dos cudéosransacdo oferece um melhor
entendimento dos motivos pelos quais as empresamatizam determinadas atividades.
Williamson (1975), ao aprofundar o tema, concluie gxistem dois geradores dos custos de
transacdo. O primeiro deles € o pressuposto coamperital, ou seja, a possibilidade de
comportamento oportunista entre as partes e aigrigmionalidade limitada dos gestores. O
segundo fator trata das proprias caracteristicdsadaacao, tais como frequéncia, incerteza e
especificidade dos ativos.

A busca pela reducdo destes custos de transacdes Ipear as organizacdes a
realizarem operacoesgfshoreem filiais estabelecidasos paises escolhidos estrategicamente
para 0 aumento de escopo organizacional, obtemutufms com custos menores e que se
tornam competitivos globalmente (KUPFER; HASENCLER/E2002). Existem também as
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situacbes nas quais as multinacionais aumentanessmpo, criando subsidiarias nos paises
nos quais elas pretendem fornecer somente pararcadeelocal. De um modo geral, as

empresas aumentam seu escopo sempre que esseaoouedenar internamente um estagio
adicional na cadeia de valor. Além disso, agentes €xcesso de recursos financeiros podem
integrar a producdo de bens e servicos que fazendeiseu capital financeiro, enquanto

empresas que necessitam de capital financeiro p@db@®sar esse capital construindo ou
adquirindo instituicdes financeiras (HENNART, 2011)

As duas principais caracteristicas do comércio rnai@onal, segundo Gereffi,
Humphrey e Sturgeon(2005), sao a globalizacdo adugéo e do comércio e a desintegracao
vertical das corporagfes transnacionais. A primdeks vem permitindo o aumento das
capacidades industriais em diversos paises em\ddgienento, sendo parte desses aumentos
representados por operac@dshore A segunda, por sua vez, corresponde ao redes&sho
competéncias centrais dessas corporacdes, parapagsam focar em inovacdo e em
atividades com maior valor agregado. As atividadas ndo sao consideradas centrais
passam, inevitavelmente, a serem desempenhadagaf@mpresa, ou globalmente como é o
caso das cadeias globais (GEREFFI; KORZENIEWIC24)9

2.4.2. Teoria Neo Institucional

A teoria institucional (SELZNICK, 1957) consideracaréater institucional como um
produto histérico, integrado, funcional e dinami@&egundo Meyer e Rowan (1977), as
instituicdes séo formadas por pressdes e necessigdadiais. Apesar de apresentar uma Visao
ampla das estruturas institucionais (sistemas igmdite legais), essa teoria ndo leva em
consideragao as organizagoes.

Para preencher esta lacuna, a teoria neo instialciniliza uma metafora cultural para
interpretar a realidade organizacional, a qualrépmsta por pessoas com focos em metas e
objetivos. Essa nova teoria admite que as insfisgabsorvem mitos, normas e crencas ao
relacionar-se com o ambiente no qual estdo inse(@BMAGGIO; POWELL, 1983).

A racionalidade organizacional, conceito chave aesbva teoria, € fruto do
isomorfismo. Fazem parte desse ambiente 0s aspemtogos e institucionais, que sao
absorvidos pelas organizacdes em busca de legailmidO resultado € a equivaléncia
estrutural crescente entre as organizacdes de smongetor (MEYER; ROWAN, 1977).

Considerando a teoria neo institucional, Lahiriedia (2011) elaboraram um modelo

com os fatores institucionais e organizacionais gEm maior relevancia nas decisdes
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gerenciais em optar poffshore.No que diz respeito aos fatores institucionaigtimeiro foi

a escassez de habilidades, referindo-se a avangadiBcacdes em ciéncias, engenharia,

tecnologia e matematica. Segundo o artigo, esfeitdéfresultado do sistema de educacao e
das mudancas dos padrbes demograficos que ndo gegamantidade suficiente de talentos.

Além disso, vérias politicas que tentam limitarpyaibir a entrada de talentos estrangeiros
nos paises ajudam a agravar essa escassez ddduksli

O segundo fator seria 0 aumento de custos que @tads dos ajustes das
necessidades empresariais para a sobrevivéncianémerdes dinamicos que necessitam da
procura e utilizacdo dos melhores recursos paraade diferenciais de mercado. O terceiro
seriam 0s avancos de tecnologias de informacaameirdoacao (TIC), que aumentaram as
capacidades de telecomunicagles, possibilitandoosguexecutivos se comuniquem de uma
maneira mais facil, rapida e barata com os cliefbesecedores, parceiros, governos e outros
orgaos regulatérios ao redor do mundo. Por ultimantensificacdo da competicdo esta
criando know-how(conhecimentos técnicos e administrativas)ual estabelece vantagens
para os pioneiros dessas mudancas. Para enfrestearambiente hiper competitivo, as
organizacfes procuram recursos atraves de vatiatégsas, incluindo engajar-se em novas
formas organizacionais. Outra possivel estratége @esapropriar de varias fun¢des que nao
estdo enquadradas nas competéncias essenciagad&acao.

O artigo de Lahiri e Kedia (2011), além dos fatdresitucionais, apresenta também
quatro fatores organizacionais que influenciam maisdo por operacdes adfshore O
primeiro é o acesso a fonte de talentos os qutis esn déficit em alguns paises, levando as
organizacdes a procurarem por outras fontes detdaleOs avancos em TIC permitem que
essas organizagdes ganhem acesso, por meio daretiézacdo de capital humano de alta
gualidade alocado em outros paises com um custtiveehente menor. O segundo fator diz
respeito a reducao dos custos de operacao. Tradigiente, organizacdes tentam diversificar
estratégias em nivel corporativo para reduzir @sosue, assim, permanecerem competitivas.
J& o terceiro fator se refere a retencdo de comgatéCom o aumento das barreiras
comerciais e abertura das economias para compegtgidbais, muitos gestores tém notado
que a sobrevivéncia e a prosperidade das orgaeigad@pendem de um novo modelo de
negocio mais eficiente. Finalmente, o quarto fatora utilizacdo de experiéncias.
Organizagbes possuem beneficios na troca de inf@@sa por meio de arranjos
colaborativos, com parceiros ao redor do mundo. démcordancia com esse argumento,

Ortega e Tavares (2007) afirmam que as organizagdesndo possuem uma experiéncia
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prévia buscam adquirir 0 conhecimento relativo aercado e também ao processo de
internacionalizacdo, antes de se comprometeremesse novo mercado, ou seja, o0 nivel de

comprometimento é proporcional ao nivel de conheotm

2.5.Evolucao das decisdes organizacionais optandar pffshore

De acordo com a literatura, os motivadores da deqmr estabelecer uma operagéo
de offshoresdo muitos. De um modo geral, empresas com extengieracdo no exterior
podem se beneficiar de cinco maneiras; aumentaaskin, sua lucratividade. Primeiro,
existe a possibilidade de melhores acessos a oscdispersos geograficamente. Segundo, €
esperado que empresas operando em diversos paiseanp aplicar o conhecimento
adquirido em um pais em outro no qual ela tambéeneoerceiro, é esperado que, ao ter
operacdes em diversos paises, 0 risco seja redidoto e quinto, trata-se dos beneficios
gue provém da possibilidade oferecida as empresa®peracdes internacionais de mudarem
suas operacOes através dos paises em que elasypparaentando, dessa maneira, o poder
de barganha com fornecedores e clientes e reduaindoga de impostos globais por meio da
operagdo em paises que oferegcam impostos mais@rgiENNART, 2011).

No ambito nacional, também foram realizados estwikendo melhor compreender
0s motivadores da vinda défshorespara o Brasil. Amatucci e Avrichir (2008), por exdo,
analisaram a entrada de empresas multinaciongaisao periodo de 1850 a 2007. A Figura
1 resume essa analise, contemplando as cincodagg®cesso de industrializacdo brasileiro
verificadas pelos autores: estabelecimento da asfiratura nacional, inicio da
industrializacdo, crescimento industrial, milagoore@mico e a abertura do mercado local.
Nas diferentes fases, as empresas multinacionagseagaram diferentes motivacdes para
instalar-se no Brasil. Inicialmente, a perspecéra oligopolistica e com foco nos incentivos
governamentais, enquanto ao final do periodo athli®s motivadores eram 0 acesso a mao-

de-obra de baixo custo, bem como a globalizacdnateados, produtos e empresas.
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Fase Industrias Exemplos Caracteristicas Motivacao Método
representativas

Infraestrut Ferrovias e Brazilian Empreendimentos fronteiricos| Mercado, incentivos e | Greenfield

ura energia elétrica| Traction entre investimento financeiro e garantias
1890-1920 light and investimento direto; governamentais,

power empreendimentos especulativos,perspectiva de oligopolio
oportunistas e com elementos pré-
capitalistas. Dependentes de
presenca fisica.

Inicio da Bens de Lever, Desenvolvimento de mercados,  Mercado potencial, Greenfield,
industria- consumo, Colgate, Fabricacé@o de bens de consunotransposi¢éo de barreirgs aquisi¢cdes
lizacao alimentos, Swift, de baixo valor agregado. tarifarias, replicacéo de| de ativos,
nacional alguns bens Armour, Escritorios de vendas e oficinas  modelo de negdcio represen-
1900-1945 duraveis Philips, de montagem de bens duraveis. tantes de

Ford, GM Nao ha defasagergdp vendas e
tecnoldgica de produto. gradualismo

Cresci- Bens duraveis, | Volkswage| Concentracdo de inddstrias em Poder de mercado Greenfield

mento industria n, Toyota mercados protegidos. Reac¢dol principalmente junto ao (80%).

industrial automotiva (Jeep), oligopolistica. Defasagem governo, garantia de Algumas
1945-1960 GM/ Ford tecnolégica @ap) Precos mercados, transposicag aquisicdes e
(manufat.) oligopolistas. de barreiras tarifarias, | gradualismo

part. mercado protegida.

Do milagre Inddstria reinvesti- Plataformas de exportacéo. Eficiéncia de fatores | Aquisicdes,
a abertura automotiva mentos das Saturacéo de mercados basicos (mdo-de-obra| reeinvesti-
de 1990 inddstrias tradicionais, concorréncia barata). Mmargens mento e
1960-1990 ja asiatica. Diversificacdo. maiores em relacdo aos greenfield

presentes mercados mundiais.

Da Inddstria Peugeout,| Condi¢bes brasileiras favorecem Eficiéncia de fatores | Aquisigdes,
abertura a automotiva Toyota, desenvolvimento de produtos.| avancados (mdo-de-obra  joint
atualidade Renault, | Offshoringintrafirma de servicos especializada mais ventures,
1990-2007 Honda, de alta tecnologia. Fim dgap' barata). Globalizacdo de reinvesti-

Mitsubishi. tecnoldgico, resta agap” mercados, produtos e mento e
aquisitiva empresas. greenfield.

Figura 1 —Resumo das caracteristicas das fases da econamnikeioa
Fonte: Amatucci e Avrichir (2008)

Da mesma forma, as caracteristicas dos empreentisnEmbém evoluiram ao longo

do tempo. No primeiro periodo, os investimentosneespeculativos e predominantemente

oportunistas. Posteriormente, comecaram a secéws localmente produtos de baixo valor

agregado, que culminaram na producdo de bens dsirévque, entretanto, acabou gerando

defasagem tecnologica. Por fim, as empresas coamcarinstalar no Brasil operacdes de

offshorede servicos de alta tecnologia, e a defasageroltagoa foi, entdo, superada.

Observa-se,

portanto,

que,

assim como o0 processo indastrializacdo e

desenvolvimento nacional foi evoluindo paulatinateero modelo de negdécios que as

multinacionais trouxeram para o Brasil e os motivad que as fizeram optar por esse

mercado em detrimento de outros também foram smag@ndo. Com o passar do tempo, o

método de entrada no mercado brasileiro tambénopais apenas investimentos externos

! Uma nova unidade organizacional.
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diretos @reenfield, para aquisicoes e estabelecimento de parcesrasempresas nacionais
(joint venturey.

Alinhado com o estudo de Amatucci e Avrichir (20@8)ta a pesquisa de Villar e
Paiva (2012), argumentando que a evolucédo dastéggtrs de operacdes internacionais €
decorrente da competicdo e complexidade do mereaxdgindo das organizacdes profundas
mudangas na gestdo da cadeia de fornecimento efahaau Nessas mudancas, foram
priorizadas as relagbes inter-organizacionais,aiatganizacionais e a tecnologia da
informacé&o. Essa flexibilizacdo na gestdo, buscamdanelhor desempenho organizacional,
pode ser observada no Brasil nas ultimas décadiasempresas multinacionais criando redes
de relacionamento com empresas de origem nacional.

Operacgdes deffshore,especialmente de servi¢cos de alto valor, represeata novo
tipo de internacionalizacdo, que apesar de podepi@ar beneficios também possuem
aspectos a serem ponderados. Esse tipo de operagfionta as empresas com muitos
desafios que séo tipicos do processo, mas gue tadigam diversas questbes sem resposta.
A solucdo seria uma visdo mais abrangente da peirspevolucionaria da terceirizacédo de
servigos, salientando as interacbes entre as fgengerenciais, 0 caminho dependente da
experiéncia, o conhecimento acumulado, bem comiorgas institucionais e de selecdo
(LEWIN; VOLBERDA, 2011).

3. METODO

O paradigma de pesquisa escolhido para o desemaitd deste estudo foi o
qualitativo envolvendo etapa empirica junto a esgsestrangeiras com operagdes no Brasil.
A pesquisa teve carater exploratorio, a fim de naosis motivos que levam as organizacdes
multinacionais a optarem por operac6éshoreno Brasil no decorrer dos ultimos 30 anos. A
unidade de andlise deste estudo sdo as emprestsaniahais, ou seja, organizacdes que
controlam as suas atividades em dois ou mais paises

A escolha deste procedimento metodologico justdiegela necessidade de entender,
com base na teoria, 0s aspectos envolvidos negienno empresarial (COLLIS; HUSSEY,
2005). Estudos encontrados na literatura espeaiizugerem a utilizacao das linhas teoricas
dos custos de transacfes e neo institucional paabsar o fendbmeno da motivacdo das
organizacdes em optarem pela realizacdo de operagiiehore (HENNART, 2011;
METTERS; VERMA, 2008; BUNYARATAVEJ; HAHN; DOH, 2007 A etapa empirica do
estudo foi realizada junto a uma empresa do set@edcicondutores, estabelecida no Brasil
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h& dois anos (2010) e uma empresa do setor deamgeiios de climatizacdo, estabelecida no
Brasil ha vinte e nove anos (1983).

As empresas foram escolhidas inicialmente por é&mermparte do grupo de
organizacdes estrangeiras com operacfes em saddelvca e também por conveniéncia
devido ao acesso que os pesquisadores tinham stmsegeenvolvidos na pesquisa. A coleta
de dados foi feita a partir de fontes secundarmasocjornal interno da empresa, encartes,
folders e website. Além desses instrumentos, faambém consideradas fontes primarias,
através de entrevistas com roteiro semi-estruturads entrevistas ocorreram,
respectivamente, com o0 consultor da empresa decsedutores, o0 qual participou das
negociacoes para o estabelecimentoftishore e com o gestor da empresa de climatizacao.
Ambos 0s gestores possuem conhecimento da historitas decisdes estratégicas das
empresas. Cabe delimitar, contudo, que essas m@td@ievconsideram o contexto das
organizacdes até o ano de 2011.

Na entrevista com a organizagdo do setor de clwngdb, oS entrevistadores e
entrevistado estavam em cidades diferentes, sesuisséria a utilizacdo de um aplicativo de
videoconferéncia para a realizagdo da entrevis@iaseis de fevereiro de dois mil e doze, a
qual teve duracdo de 35 minutos. A outra entrevistan a organizacdo do setor de
semicondutores, foi realizada presencialmente, @sde fevereiro de dois mil e doze, com
duracdo de 60 minutos. As entrevistas se iniciaap0s uma pequena conversa, na qual foi
apresentado o objetivo do trabalho. Na sequénoi@ant realizados 0s questionamentos
destacados no instrumento de pesquisa, o0 quatlispi@nivel no Apéndice A. As entrevistas
foram devidamente gravadas e registradas pelosiigasgres.

A analise dos dados coletados foi baseada na &éproposta por Morse (1994) que é
composta pelos processos de compreender o amld@eoteconceitos envolvidos antes de
iniciar a pesquisa, sintetizar os resultados, netol teoria para relaciona-la ao que foi
encontrado e, por fim, procurar formas de genemalas novos fatos, buscando evoluir a
teoria envolvida no estudo (COLLIS; HUSSEY, 2005).

A andlise das entrevistas teve como foco a ideatfio de aspectos comuns no que
diz respeito as motivacbes da empresa para a itapimnde operacdes no Brasil, como por
exemplo, mao-de-obra, custos de producdo ou mercadeumidor. Ja as informacdes
coletadas de forma secundaria foram utilizadasagpeomo apoio na analise dos dados, uma
vez que as informacdes mais relevantes para a ipastpram coletadas por meio das

entrevistas.
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4. RESULTADOS

O objetivo das entrevistas realizadas com o gelst@mpresa de climatizacdo e com o
gestor da empresa de semicondutores foi o invesiganotivacdo na decisdo destas
organizacdes em optarem por operagokshore no Brasil. Para analisar este fenémeno,
foram utilizados alguns pressupostos das linhascesbdos Custos de Transagfes e da linha

tedrica Neo Institucional.

4.1.Empresa do Setor de Climatizacao

A empresa de equipamentos para climatizagdo apontyno o principal fator na
escolha do pais para instalacdo de uma filial,imobeusto de méo-de-obra qualificada que
existia no periodo de sua instalacdo, ha vinte v& ramos atras. Esse exemplo empirico
corrobora os estudos de Amatucci e Avrichir (20@8) constataram que o baixo custo de
mao-de-obra foi um dos grandes influenciadoresiidavde empresas multinacionais para o
Brasil no periodo de 1960 a 1990.

Ainda em concordancia com os referidos autoreatrada desta empresa no Brasil se
deu através da aquisicédo parcial de uma empreséelmaado mesmo setor, com a finalidade
de adquirir oknow-howdo mercado local. Apds essa aquisicdo, houve wesiimento no
Brasil, na constru¢cdo de uma nova fabrica de graragecidade, para producdo de um
modelo especifico de equipamento de climatizacdm etstas a atender os mercados
brasileiro, mexicano, canadense e norte amerigam, um custo de producédo inferior aos
valores praticados em outras regides do mundo.aNasg inicial, a filial brasileira era uma
offshore da matriz norte-americana. A decisdo dessa orggénz em realizar operacdes
offshoreno Brasil pode ser explicada pela teoria dos sudéotransacdo e cadeia global de
valor, em relacdo a qual as organiza¢cdes procuramvantagens do menor custo em
diferentes regides do mundo (GEREFFI; KORZENIEWITCZ94).

Apéds aproximadamente 15 anos de sua instalacaoasil BL998), a empresa do setor
de climatizacdo iniciou uma mudanca estratégidaanelo o foco de seu principal produto,
motivo de sua vinda para o Brasil e definiu comgonbco o mercado local, iniciando a
exploracdo de novos nichos. No contexto historieal€l98, o Brasil ja havia controlado a
inflagéo, estava ocorrendo a abertura do mercadernm e os consumidores locais
comecaram a ter um aumento de seu poder de comprd998 até os dias atuais, essa

empresa foi a cada ano focando mais sua estratégmercado local, buscando também a
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legitimidade no territério nacional, no qual obtealguns prémios como o de qualidade e
reconhecimento dos funcionarios como umas das meslharganizacfes para se trabalhar,
entre outros.

Nessa fase, a filial brasileira deixou de ser wfishoreda matriz, tornando-se uma
subsidiaria, uma vez que a producdo era destinadar@rio Brasil. Essa multinacional
também mantém a pratica de subsidiar a venda dpasgentos para hospitais e obras sociais
relevantes. Tendo em vista as acdes apresentadasspa empresa nos ultimos anos,
respondendo a pressbes e necessidades sociaigsgdalgraonstrando uma relacdo entre o
ambiente e a organizacdo, pode-se concluir, baseadeoria neo institucional, que essa
empresa se institucionalizou no territorio nacighdEYER; ROWAN, 1977; DI MAGGIO;
POWELL, 1983). Uma caracteristica das instituigdesracionalidade organizacional, que é
fruto do isomorfismo e legitimidade no ambientereapntando elementos simbolicos e
normativos (MEYER; ROWAN, 1977). Cabe destacar tpleacionalidade foi mapeada na

empresa de climatizagéo analisada.

4.2. Empresa do setor de Semicondutores

A empresa do setor de semicondutores ainda se temcem fase inicial de sua
instalacéo no Brasil (a producdo comecou em 2(drtanto, ainda ndo ha uma analise dos
resultados de sua entrada no mercado nacional. &men forma, ndo existem, até o
momento, produtos desenvolvidos especificamente panercado local. Na entrevista com o
gestor dessa empresa, foram apontados como piigaipdivadores da escolha do Brasil, em
detrimento de outros paises da América Latinatenotal do mercado consumidor brasileiro,
ambiente regulatério e legal, beneficios governaaien oferecidos e mao-de-obra
especializada. Os principais atrativos brasilesés o produto interno bruto, um mercado
consumidor composto por mais de 190 milhdes deopsssom um interessante potencial de
exploracdo, e uma grande extenséo territorial. @noal de mercado da América Latina é
igualmente um dos focos da empresa. Dessa manessa empresa do setor de
semicondutores realizara operacoéfishorevisando atender o mercado da América Latina,
tendo como garantia o promissor mercado brasiléitém disso, o Brasil apresenta um
déficit na balanca comercial no setor de semicadaf necessitando recorrer a importacdes
para atender o mercado local. Esse indicador nawédeel levou o governo brasileiro a criar
um ambiente legal propicio (através de leis esipasifde inovacdo e de tecnologia da
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informacé&o), bem como politicas de incentivo. Exsgunto de aspectos viabilizou, portanto,
a vinda de multinacionais do setor para o paisodmino caso da empresa entrevistada.

A existéncia de parques tecnoldgicos ligados aensidades, com a presenca de mao-
de-obra qualificada nesses centros, possibilitamgwocesso de criacdo do conhecimento,
também foi mencionado na entrevista. Essa conétatsg alinha com o estudo de Cruz e
Nagano (2007) que abordaram empresas de basedgicaolEsses aspectos sao identificados
na teoria como fatores relevantes para a decisdged®res sobre operagbeffshore
(LAHIRI; KEDIA, 2011). Segundo esses autores, exisina escassez de habilidades na area
de exatas, conhecimento chave requerido pela @aygio analisada; restringindo, dessa
maneira, a poucas regiées no mundo as opcdes pas operacdesfishore Uma possivel
interpretacdo desses resultados é de que a defasag®ldgica de algumas regiées do Brasil
deixou de ser um impedimento para instalacdes deagpesoffshoreno territério nacional
(AMATUCCI; AVRICHIR, 2008).

A referida empresa optou por entrar no Brasil &satde uma alianga estratégica,
estabelecendo umaint venturecom um grupo de empresas brasileiras, detentor&aaiv-
how do mercado interno. Esse é um exemplo empiriehadio com os estudos de Hennart
(2011), mas principalmente com Kedia e Mukherjg®92, os quais afirmam que a empresa
opta por operacdes ddfshorequando ha vantagens especificas de localizacion sdas
infraestrutura, politicas governamentais, custosamnecimento do capital humano.

Uma caracteristica do setor de semicondutorescéremia de escala, adotando uma
margem de lucro menor por unidade do produto, eimaando seu lucro através de um
grande volume de vendas. Por trabalhar com madgrendas pequenas, essas organizacdes
buscam consequentemente a reducdo de seus cuatasatender o mercado brasileiro,
principal foco da multinacional analisada, uma farde reducéo de custos encontrada foi a
instalacdo de uma fabrica no pais, aproveitandwensficios oferecidos pelo governo, sendo
esta uma faceta explicada pela teoria dos custoBadsacdo, que mostra a busca das
organizac6es pela reducdo de seus custos quaratceraca hierarquia, ou seja, a integracao
vertical, para evitar o risco de oportunismo demue do investimento em ativos especificos
da transacdo (KUPFER; HASENCLEVER, 2002; WILLIARIN, 1975).
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4.3 Analises

Apés a apresentacdo dos resultados das entrevestiassecdo pretende fazer uma
andlise dos dados. Primeiramente, foi observadaguiecisdes das empresas para iniciarem
operacdesoffshore no Brasil foram diferentes, mostrando que o cdotexo mercado
brasileiro e mundial em cada periodo foi deterntimgrara essas motivacdes. Nos dois casos
analisados, foram observados os esforcos das megées para diminuirem seus custos e
aumentarem suas vendas, visando a maximizacaouddls®gos. Frente a esse contexto de
maximizacao de lucros, ambas as empresas optanaopemcdesffshore Com relacdo ao
potencial do mercado brasileiro, ainda pouco erploy o estudo de Lahiri e Kedia (2011)
mostrou que a intensificacdo da competicdo glols& eriando umknow-how, o qual
estabelece vantagens para os pioneiros dessas ¢agd@nfim de enfrentar este ambiente
hipercompetitivo, as organiza¢cdes procuram recua@sés de varias estratégias, incluindo
engajarem-se em novas formas organizacionais, domo caso da decisdo de entrada
tomada pela empresa do setor de semicondutoresaatagl estabelecendo, por conseguinte,
umajoint venturecom um grupo de empresas locais, detentorasnda-howdo mercado
interno.

A Figura 2 foi elaborada com base nas informac@espdadas durante a coleta de
dados. A referida figura apresenta um resumo dwgipais motivadores elencados pelos
entrevistados, para a instalacdo das operagbeoffdbore em solo brasileiro. Séao
mencionados também motivadores apresentados peratdra existente sobre o tema, mas

que nao foram citados durante as entrevistas.
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Maiores margens em relagdo a mercadd

giversas operacdes ao redor do mundo

mundiais

Figura 2 —Resumo dos motivadores apresentados pelos erdicysst
Fonte: Elaborado pelos autores

Apresentam-se, a seguir, as principais conclusésts ghesquisa.

5. CONCLUSOES

Os resultados das analises confirmam o que foidalor na revisédo da literatura, de

que as motivacdes de organizagdes por operafdE®reno Brasil mudaram do decorrer dos

altimos trinta anos. Assim como as relacdes dealin@bforam evoluindo historicamente, 0s

modelos de producdo também foram se modificando ootempo. Um dos principais

motivos que trazia as multinacionais para o tetdtthacional ha 30 anos eram as

possibilidades de reducdo de custo devido a existédte uma mao-de-obra barata. Esta

motivacdo foi encontrada na empresa de climatizag@disada e pode ser explicada pela

teoria dos custos de transacdo (GEREFFI; KORZENIEXY1994; WILLIAMSON, 1975).

Entretanto, por volta de 1998, influenciado por mamghs governamentais que

ocorreram na década de 90, o mercado consumidsildira comecou a ganhar destaque

as

internacional, gerando novas motivacdes para adnapresas estrangeiras para o pais e

levando as ja estabelecidas a mudarem sua estratégi relacdo ao mercado local. A
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empresa do setor de semicondutores é um exemptovdeempresa que vem sendo atraida
para o mercado brasileiro, devido a fatores como-dedobra qualificada encontradas em
algumas regides (AMATUCCI; AVRICHIR, 2008), potealcdo mercado local e beneficios
governamentais.

Constatou-se que, no caso da empresa do setorindatizhcdo, o inicio de suas
atividades no pais, h4 aproximadamente 30 anosméocado pela adocdo de praticas
sustentaveis economicamente em nivel global, tendwista o0 baixo custo de mao-de-obra
existente, o qual contribuia para essa susterttatidi As mudancas apresentadas a partir da
década de 90 levaram a empresa de climatizacaalarraua estratégia, apresentando novas
motivagfes para a exploracdo do mercado local @ubdm foram encontradas na literatura
da teoria neo institucional. As motivacdes mapeé&mtasn a busca por legitimidade e a busca
por se institucionalizar, criando uma relacdo ewtrambiente e a organizacdo (MEYER,;
ROWAN, 1977). Esta relacdo entre ambiente e orggéz, atendendo as pressdes e
necessidades locais, é reconhecida por seus elieate portanto, promove uma
sustentabilidade econdémica local. Mesmo com o apaemto de novas motivacdes para as
organizacoes estabelecerem operacOedfdieoreno Brasil, as motivacdes econdmicas, com
a busca por reducéo de custos explicada pela tdosiazustos de transacdo, mantiveram-se
presentes em todos os periodos analisados naditera também foram confirmadas nas
entrevistas realizadas. A andlise das informacgpessantadas pelos respondentes revelou que
a busca das organizacdes pela reducédo de custasimiracado de lucros nao mudou o perfil
de sua estratégia no Brasil, a de sempre buscaveprfiticas sustentaveis economicamente.
Atualmente, entretanto, esta mesma organizaca@ guiaticas focadas no mercado interno
brasileiro que apresenta um grande poder de conddittode outra forma, antes o pais era
utilizado para a producao de baixo custo e, atuaine® interesse concentra-se no mercado
interno local (AMATUCCI; AVRICHIR, 2008).

Para poder competir no cenario atual de hipercag@meglobal (LAHIRI; KEDIA,
2011), as empresas procuram recursos, c&maw-how de mercado, através de vérias
estratégias. Uma delas pode ser o seu engajanrarmowvas formas organizacionais, como o
estabelecimentgoint ventureadotado pela empresa de semicondutores. Mesmous&n
analise dos resultados dessa organizacéo, foivebssincluir, baseado nos motivos da
escolha do Brasil para suas operagiféshore,que o seu interesse também reside no mercado
local. Para a producéo de baixo custo nesse setwganizacdo analisada poderia optar por

outras regides no mundo. Entretanto, frente asmvwastrcado consumidor brasileiro, aléem da
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sua proximidade com todos os demais paises da ganaitina, que também se apresentam
como mercados promissores, a escolha foi de estaveduas operagdes no Brasil.

A maior contribuicdo do presente artigo para o came estudos eroffshoreé a
identificacdo do mercado consumidor do pais deirsestomo um importante motivador
dessa decisdo por parte da empresa. Ambos os ista#d®s mencionaram o tamanho e o
potencial de consumo do mercado interno brasilesmo um grande atrativo para as
operacbes que suas empresas estabeleceram no. BYasikentanto, esse motivador
praticamente ndo havia sido abordado em profundigeada literatura internacional até o
momento, haja vista os motivadores mencionadosBpaoiyaratavej, Hahn e Doh (2007),
Lahiri e Kedia (2011) e Metters e Verma (2008). iseel Mukherjee (2009) sado os autores
que mais se aproximam dos motivadores constataeéts gresente pesquisa, quando
mencionam os beneficios e recursos especificoscdéizacdo (o L de DLE). Contudo, apesar
de considerarem diversos motivadores de localizagkeionados ao pais de destino, tais
como as politicas governamentais, infraestrutucallcestrutura politica do pais e custos e
conhecimentos dos funcionérios, o mercado consuméiwfoi especificamente analisado.

Um motivo para esse aspecto ndo ter sido consioetgdo momento pode ser o foco
dos estudos supra citados, jA que a maioria d@essenta um foco mais profundo em
empresas provenientes dos Estados Unidos e corac@gsr deoffshorenos mais diversos
paises. Por outro lado, os resultados aqui obtido®boram as constatacfes de Amatucci e
Avrichir (2008) ao mapearem os motivadores da datide empresas estrangeiras em solo
brasileiro de 1850 a 1997. Em praticamente toda®tagas da economia nacional, os
referidos autores identificaram o potencial do mdeoc interno brasileiro como um dos
motivadores da vinda das empresas multinaciondas ®peracdes aéfshore Com base nos
resultados do presente estudo, e tendo em vistaf@sacdes oferecidas pelas empresas
entrevistadas, sendo uma delas com operacfes megigates em solo brasileiro, pode-se
afirmar que o interesse no mercado consumidor lgoatinua sendo um dos grandes
motivadores da decisdo ddfshore. Este mercado consumidor robusto parece servir de
garantia para as organiza¢des expandirem as opseadtghorepara outros paises.

ApoOs a revisao da literatura e da coleta e andksdados, o presente estudo cumpriu
seus obijetivos iniciais de mapear e analisar augéiol dos motivadores que influenciaram a
decisdo de empresas estrangeiras a estabeleceredadsts no Brasil. Como qualquer
trabalho académico, a pesquisa possui limitac@@ssé? um estudo de caso, 0s resultados séo

aplicaveis as empresas pesquisadas, porém nao maedaeyaneralizados a todas as operacdes
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de offshore no Brasil. Além disso, foi entrevistado somente tepresentante de cada
empresa, o0 que limita os resultados a visdo dessiesduos.

Em estudos futuros sugere-se aprofundar a pesgusaada uma das empresas
mencionadas, entrevistando mais de um participemteada caso e, se possivel, incluindo o
ponto de vista da matriz da multinacional; confdoindessa forma, maior profundidade a
andlise. Outra sugestdo diz respeito a replicagadpesquisa com foco em um setor
especifico; permitindo, assim, a generalizacaore®gitados. Posteriores pesquisas na area de
offshorepoderiam também ser realizadas a luz de outram$ecomo a Teoria Baseada em
Recursos, por exemplo. Por fim, cabe mencionamogtres estudos poderiam mapear o papel
do mercado consumidor brasileiro na atracdo destmaentos e operacdes aishoreem um

periodo ou setor especifico, a fim de aprofundarmapreenséo a respeito do tema.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

Empresa:
Entrevistado:

Data Entrevista:
Local Entrevista:
Duragao Entrevista:

1) Qual o ramo de atividade da empresa e quandoifdcio de suas atividades no Brasil?
2) Qual foi o motivo da escolha do Brasil?

3)Quais foram as mudancas percebidas na estratagempresa com relagcdo ao mercado

Brasileiro desde a instalacdo da empresa no Baasih momento?

4) O ramo de atuacao da empresa foi determinamste peocesso de mudanca de estratégia

para o mercado Brasileiro?

5) Quais foram os principais resultados (positoosiegativos) que a empresa obteve a partir

da instalacdo de uma unidade no Brasil?

6)No inicio das atividades, a empresa pretendidoexpo mercado e obter o retorno de

investimentos em um prazo curto, trabalhando coas ahargens de lucro?

7)Nos dias atuais a empresa adota uma politiceabalhar com uma margem de lucro menor

para aumentar a vantagem percebida pelo cliente?

8)A empresa possui uma linha de produto ou sendesgnvolvidos especificamente para o

mercado local?

9)A empresa investe em alguma obra social ou anabiea Brasil?

Revista de Administragdo da UNIMEP —v.12, n.1, Jagiro/Abril — 2014. Pagina73



