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Resumo

O processo de offshoring de servigos tem apresentado forte aceleracdo nas Ultimas duas
décadas. Servicos de call centers, apoio administrativo, sistemas de informética, servicos de
engenharia, distribuicdo, entre outros, estdo sendo deslocados para outros paises, onde o custo
de m&o de obra € mais baixo e em alguns casos também porgque alguns desses paises ja
desenvolveram competéncias similares ou até melhores condi¢des de realizacdo que os paises
desenvolvidos. 1sso pode ocorrer, através de terceirizacdo ou criacdo de unidades da propria
empresa. Mas estaria o offshoring atingindo também as areas de pesguisa e desenvolvimento?
Este ensaio tedrico mostra que isso ja € uma realidade tanto através de unidades de P&D
descentralizadas, contratacdo de projetos nesses paises ou combinacdo dessas acles. As
consequéncias disso ainda sdo imprevisiveis, mas parecem ter efeitos em alguns elementos
chaves das empresas como suas cadeias de valores, competéncias essencials e inovagoes, e em
alguns casos observa-se que as empresas que um dia foram contratadas para realizar algum
tipo de servigo, conseguiram desenvolver outras capacitacbes e tornaram-se importantes
playersinternacionais.

Abstract

The offshoring of services process has presented a strong pace in last two decades. Call
centers, information technology, logistic and engineering services, among others, are being
outsourced to other countries with low cost workers as well because some of these countries
has developed similar competencies or even better production process than developed
countries. But is the offshoring wave aso reaching the research and development area? This
theoretical essay shows that it is aready a reality even trough multinational decentralized
subsidiaries than trough the outsourcing to emerging country companies or a combination of
both. The consequences of that are yet unpredictable but seem to have effects in some key
elements of the companies as value chains, core competencies and innovation process. In
some cases, it is possible to identify that some companies contracted in the past, developed
their own competencies, develop new ones and nowadays are important international players.
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1. Introducédo

A terceirizacdo de atividades ndo essenciais tem sido objeto de estudo h& algumas
décadas. A contratacdo de outras empresas para realizacéo de etapas do processo de producdo
remonta aos anos 60 do século 20, e mais recentemente, anos 90, atingiu também de forma
significativa as areas de servicos das empresas. |sso tem gerado preocupacao sobre 0 processo
de terceirizagcdo no que tange a perda de postos de trabalho e de competéncias, mas muitas
empresas tém se beneficiado da m&o de obra com remuneragdes mais baixas e também de
capacitagdes especificas disponiveis em paises emergentes.

Essa diferenciacdo em distintos periodos e atividades tem sido tdo caracteristica que
Bardhan e Kroll (2003) propdem duas ondas de terceirizagdo no mercado americano. A
primeira relativa a manufatura e a segunda relativa a “empregos de colarinho branco”
(servicos). O offshoring de industrias americanas e a respectiva perda de “empregos de
colarinho azul” em muitos setores industriais sdo atribuidos a globalizacdo de atividades ou
partes da producéo gque sdo terceirizadas normalmente para paises em desenvolvimento com
baixo custo, como Taiwan, China, Coréia do Sul e Maéasia. No entanto, o setor de software
foi o primeiro setor de servigos a ser transferido para localizagdes no exterior como atividades
de “colarinho branco”, em especial paraaindia.

Abramovsky et al. (2004, p.18) dizem que capturar o0 maximo de valor da cadeia de
suprimentos sempre foi vital na estratégia corporativa, em se tratando de processos industriais
e manufatura de produtos. O que aparece de novo agora € a oportunidade oferecida pela
tecnologia de comunicacdes e de informacdo (ICT) na transformacdo na forma de pensar na
cadeia de valores no setor de servico.

O que também chama atencédo no processo de offshoring de servicos é que seu ritmo
foi acelerado ultimamente e ter alcancado algumas atividades consideradas “nobres’ ou
mesmo associadas as competéncias essenciais das empresas. 1sso é confirmado por Lynn e
Salzman (2005), Sturgeon (2006), Dedrick e Kraemer (2006) e Gersbach e Schmutzler
(2006), Lewin e Manning (2007) entre outros, e tem mostrado que também éreas
significativas de P&D estdo sendo terceirizadas para outros paises como também a
preocupacao com a perda que isso pode causar para 0s paises de origem das grandes empresas
multinacionais.

Procurando identificar a abrangéncia e dirimir algumas dlvidas sobre 0 processo de
offshoring, este ensaio tedrico apresenta tem por objetivo responder as seguintes questdes:
Estd o processo de offshoring chegando as atividades de P&D? Esse processo de
internacionalizacdo de P& D esta ocorrendo através de unidades de P& D da prépria empresa
descentralizadas geograficamente ou também através da contratacéo de terceiros em outros
paises? E também, que conseqliéncias isso pode representar para a competitividade das
empresas no nivel mundial?

Este artigo analisa a internacionalizac&o das atividades de pesguisa e desenvolvimento
sob a optica das tendéncias conhecidas até o momento sobre offshoring. Uma pesquisa
bibliogréfica realizada através de artigos, em sua grande maioria a partir do ano 2000,
documentos de empresas, relatérios de grandes bancos e empresas de consultorias mostram
algumas interpretagdes distintas para esse fendmeno e que 0 mesmo merece a devida atencéo
e acompanhamento.

Na auséncia de estudos mais detalhados dos impactos sobre as empresas que
terceirizam e também nos eventuais ganhos indiretos obtidos pelas empresas contratadas,
utilizam-se de evidéncias mostradas pelo caminho estratégico seguido por algumas empresas.
Este artigo procura entdo despertar e estimular a discussdo do tema, sem, no entanto
apresentar conclusdes definitivas, mas destacando que se 0 processo de offshoring de
atividades representa uma ameaca a certos segmentos dos paises desenvolvidos, pode



representar grande oportunidade para 0s paises emergentes, principalmente em atividades
mai s nobres como P& D. Uma importante associacdo de empresas no Brasil tem um grupo de
estudos voltado para identificagdo de politicas para atrair unidades de P& D de multinacionais
para o Brasil.

Nas secles seguintes sdo apresentadas o referencial tedrico sobre offshoring, sobre
P&D e a unido das duas teorias. Em seguida sdo apresentados estudos de casos disponiveis na
literatura tanto para internacionalizagdo de P&D através de investimentos diretos como
também da contratacdo de empresas estrangeiras para este fim, e também as possiveis
conseguiéncias desse processo através de vestigios e preocupacdes encontrados na literatura.

2. Fundamentacdo Tedrica

Ha muitas definicBes e interpretacbes para offshoring, mas de forma simplificada,
offshoring significa que funcdes de negdcios sdo localizadas no exterior, em particular em
economias emergentes de baixo custo (LEWIN e MANNING, 2007). A migragdo de partes da
cadeia de valores é baseada no gerenciamento de custos com pessoal e ICT (integracéo
telecomunicagdes e informatica) que se tornou possivel devido aos grandes avancos em Tl e
telecomunicacfes que permitiram situar operacdes de CC em uma variedade de |ocalizagOes.

Adicionalmente, Abramovsky et al. (2004) apresentam, como pode ser visto nafigura
1, um esquema para diferenciar as possibilidades de fornecimento em uma cadeia de valores.
As possibilidades envolvendo offshoring incluem realizar determinadas operagdes no exterior
através de subsididrias ou terceirizar para um fornecedor de fora de sua estrutura corporativa.
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Figura 1 — OpgBes de localizacdo para el os da cadeia de valores
(adaptado de Abramovsky et al.)

Uma corporagdo pode entéo realizar o offshoring através da instalacéo de subsidiérias
no exterior (offshore insource - OI) ou da contratagdo de outras empresas localizadas em
outros paises (offshore outsource - OO). Especificamente sobre o offshoring de atividades de
P&D, € necessa&rio entdo identificar as duas possibilidades mostradas na figura 1. Ou sgja, as
empresas estdo internacionalizando suas atividades de P&D apenas através de suas
subsidiarias instaladas em outros paises (Ol) ou também ja se atingiu 0 ponto em que outras
empresas, que nenhuma relagéo direta possui com a organizagao, estédo sendo contratadas para
esse fim (OO).

Bardhan e Kroll (2003) propdem duas ondas de terceirizagdo no mercado americano.
A primeira relativa a manufatura e a segunda relativa a “empregos de colarinho branco”
(servigos). O offshoring de induUstrias americanas e a respectiva perda de “empregos de
colarinho azul™ em muitos setores industriais sdo atribuidos a globalizacdo de atividades ou
partes da producéo gque sdo terceirizadas normalmente para paises em desenvolvimento com
baixo custo, como Taiwan, China, Coréia do Sul e Malasia. No entanto, o0 setor de software
foi o primeiro setor de servigos a ser transferido para localizages no exterior como atividades
de “colarinho branco”, em especial paraaindia.



A réapida disseminagéo da Internet, as redes transnacionais de telecomunicactes e a
liberalizacdo de mercados emergentes criaram condicbes para um maior impulso no
offshoring nos anos 90. Algumas diferencas bésicas distinguem a terceirizacdo de servicos
(segunda onda) da onda anterior relativa a empregos associados a manufatura de produtos. A
estruturacdo de servigos é bem mais simples que a manufatura em termos de recursos, espaco
e equipamentos necessarios e consegientemente pode ser feita de forma bem mais rgpida. Os
autores chegam a dizer que se seu emprego envolve sentar-se a uma mesa, utilizar um
telefone e trabalhar em um computador, €le corre sério risco de ser transferido para outro pais.

O offshoring tem atingido muitos setores da economia, e muitas referéncias tém sido
identificadas em literatura recente. Devido as pressdes competitivas sob as quais estéo
submetidas, tém forcado as empresas a encontrar alternativas criativas para sua continuidade
no mercado (FARREL, 2004). O resultado, segundo a autora € uma cadeia de valores de
baixo custo, especializada e globalmente desagregada. Por exemplo, o PC utilizado nos
Estados Unidos € projetado em Taiwan, montado no México utilizando componentes vindos
da Coréado Sul, China e Tailandia, ganha sua marca nos Estados Unidos e € entéo vendido.

Sturgeon (2006) diz que o movimento de offshoring na érea de software iniciou-se por
volta de 1998 com o advento do bug do milénio e que, de uma forma geral, se acentuou no
periodo de recessdo de 2001-2003, com muitas atividades indo para locais com baixos
salarios. Exemplos significativos sdo os bancos Citicorp, HSBC e JPMorgan e na &rea de
tecnologia envolvem empresas como Accenture, Dell, HP e IBM. Além dessas empresas que
em alguns casos se instalaram em outros paises, novas empresas surgiram nesses paises com
baixas remuneractes como Infosys, Satyam, TCS e Wipro, todas na india.

Um resumo dos direcionadores para esse rdpido crescimento do offshoring de servicos
e producéo é apresentado por Robinson e Kalakota (2004): continua pressdo sobre custos em
empresas americanas e européias, rapida queda nos custos com comunicacdo e Tl, melhorias
significativas na confiabilidade da Internet, maior quantidade de provedores capacitados em
outros paises, acesso a trabalhadores com ata qualidade e baixo custo. Iniciamente o
offshoring de servicos se deu em areas teoricamente menos estratégicas como call center e
processos de back-office. Empresas como a American Express, GE e o HSBC transferiram
parte de suas operacdes para a india, devido a salérios muito mais baixos neste pais.

Taylor e Bain (2005) apud Nasscom e McKinsey sugerem que as remuneragdes na
india sBo 70-80% e 60-65% mais baixas que nos Estados Unidos e no Reino Unido,
respectivamente. Especificamente sobre areas técnicas, em especial engenharia eletronica, as
diferencas entre as remuneragfes nos varios paises é também significativo. Enquanto nos
Estados Unidos o salario médio anual estad em 78 mil ddlares, no Japdo, Taiwan e China sdo
respectivamente de 63 mil, 20 mil e 10 mil dolares (DEDRICK e KRAEMER, 2006).

Além de ganhos referentes aos niveis sdariais, comecaram a ser identificadas
capacitacOes em outros paises que poderiam ser aproveitadas em vérias outras areas da
organizagdo, agora. Lewin e Manning (2007) tratam o assunto de forma anda mais
abrangente falando sobre a “ globalizacéo das capacitacdes de ciéncia e engenharia (S&E)”. A
busca global por talento em S& E (engenheiros, mateméticos e cientistas em computacdo com
alto grau de especializacdo em suas areas) tem aumentado significativamente o que tem
causado impactos tanto no nivel das empresas como também em politicas nacionais. 1sso
porque, ainda segundo o0s autores, o nimero de mestres e doutores nos Estados Unidos e na
Europa estagnou ou mesmo declinou desde a metade dos anos 90.

Também Dossani e Kenney (2003, 2005) sdo mais enféticos ao dizer que ndo se trata
apenas de discutir o offshoring de call centers, desenvolvimento de software ou de P& D, mas
sim como as economias dos paises desenvolvidos continuardo operantes com a perda dos
empregos nessas areas. Relacionam ainda que Sprint, Intel, Qualcomm, IBM, HP, Google,
GE e GM, entre outras ja se utilizam se utilizam do processo de offshoring para algum (ou



alguns) tipo de atividade nas éreas de producéo de software, processos de negoécios, design e
pesqguisa e desenvolvimento (P& D), ou sgja, tudo que ndo exija a presenca fisica. Citam como
exempl 0s 0s centros técnicos da GM com 260 pessoas e crescendo e o centro de tecnologia da
GE com 1600 pessoas e também crescendo, ambos na india.

Atkinson (2004) relata a ameaga do offshoring nos Estados Unidos e diz que o panico
relacionado ao offshoring tem feito com que legisladores punam empresas que enviam
empregos para o exterior. Pelo menos trinta e cinco estados propuseram leis sobre a utilizagdo
de fundos estaduais por empresas que se utilizam de trabalhos no exterior, direta ou
indiretamente. O orcamento federal em 2004 apresentava itens proibindo que certos contratos
fossem realizados com empresas que possuissem operacdes no exterior.

Pesquisa e desenvolvimento (P& D) compreendem o trabalho criativo feito de forma
sistematica com 0 objetivo de aumentar o0 estogue de conhecimento, incluindo o
conhecimento do homem, da cultura e da sociedade, e 0 uso desse conhecimento para obter
novas aplicacbes (OECD citado por UNCTAD (2005). O P&D inclui pesguisa basica e
aplicada e sua integragdo com o desenvolvimento, no entanto, na prética, é dificil fazer uma
distingdo precisa entre as etapas (United States, NSB 2004 citado por UNCTAD, 2005).

Karlsson (2006, p.55) utilizando-se de conceitos da OECD diz que P&D cobre éreas
gue as empresas julgam importantes na descoberta ou desenvolvimento de novos produtos
(bens ou servigcos) ou também na melhoria de processos de producdo. Diz também que
normalmente P& D é definido utilizando-se de trés atividades genéricas.

Pesquisa basica representa as investigagdes originais e que expande o conhecimento
cientifico, pesquisa aplicada que se utiliza dos conhecimentos obtidos na pesguisa bésica para
aplicagOes especificas, em geral comerciais e o desenvolvimento que representa as melhorias
ou extensdo dos atuais produtos, servicos e processos. No entanto, o autor alerta que as
fronteiras entre cada atividade sdo de dificil caracterizacdo e que dados relativos a P&D
devem ser comparados com cuidado.

A internacionalizacdo das atividades de P& D ndo é um fenémeno novo, o que desperta
a atencdo € a aceleracdo do ritmo nos Ultimos anos e seu espalhamento para os paises em
desenvolvimento (UNCTAD, 2005). Uma geracdo atrés, as multinacionais mantinham suas
funcdes chaves em seus headquarters (ou préximo deles) nos Estados Unidos, Europa ou
Japdo. Essas fungbes chaves envolviam desde pesquisas basicas em P&D até o
desenvolvimento de tecnologias (LYNN e SALZMAN, 2005). Outras atividades na area de
engenharia até eram repassadas a paises emergentes, mas nada tinham a ver com o core das
empresas. Lynn e Salzman (2005, p.4) ressaltam que:

O trabalho em engenharia em empresas focadas em tecnologia sempre foi considerado uma atividade
essencial (core) que deveriam permanecer fortemente controladas dentro do pais de origem e mantidas
dentro das fronteiras da empresa.

Mais recentemente, na década passada, mudancas na geografia do desenvolvimento de
tecnologias ocorreram e muitas multinacionais espalharam suas atividades principais para
vérios outros paises (LYNN e SALZMAN, 2005). A China tornou-se um importante p6lo na
area de telefones celulares e telecomunicacfes em geral, o desenvolvimento de software e
pesquisas farmacéuticas foram para a India e trabalhos avancados em tecnologias
aeroespaciais foram deslocadas para o Brasil. Gassman e von Zedtwitz (1999) mostram
exemplos em varias outras areas das citadas acima foram transferidas para outros paises mas
em quase todos os setores isso pode ser observado. O gréfico (Figura 2) apresentado pelos
autores mostram no eixo X os gastos das referidas empresas com P& D em relacdo ao total de
suas vendas e no eixo Y o indice de internacionalizacdo das atividades de P& D (% dos gastos
com P&D feitos no exterior). Varias das empresas pesguisadas pelos autores apresentam um



indice de internacionalizacdo do P&D acima de 50% como a ABB, a Electrolux, Shell,
Alcatel, Philips e Roche.
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Figura 2 — Internacionalizacdo de P& D de companhias baseadas em tecnologia

O offshoring de atividades de P&D e as consequéncias que esse processo pode trazer
as empresas multinacionais, suas estruturas, suas cadeias de valores e mesmo aos paises de
origem dessas empresas (perda de empregos e de competéncias) tém causado preocupagéo,
pois parecem sO ter sido identificadas recentemente nos trabalhos citados. Lewin e Manning
(2007) mostram que tarefas de P& D ja vinham ocorrendo desde 1990, mas que, 0 momentum
desse processo parece ter se acelerado por volta de 1999-2000 com maior percentagem de
empresas que adentraram nessa area.

Isso ja mostra certa tendéncia que é confirmada em trabalhos mais recentes sobre
offshoring de servicos como Lynn e Salzman (2005), Sturgeon (2006), Dedrick e Kraemer
(2006), Gersbach e Schmutzler (2006), Lewin e Manning (2007), entre outros, ndo apenas tém
mostrado que também areas significativas de P&D estdo sendo terceirizadas para outros
paises como também a preocupacdo com a perda que isso pode causar para 0s paises de
origem das grandes empresas multinacionais.

Abramovsky et al. (2004, p.15) dizem que as areas de P&D costumavam ficar
proximas a0 headquarters das organizacGes. No entanto, agora as companhias estdo
redistribuindo ndo apenas as areas de projeto e desenvolvimento, mas também de pesquisas
basica e aplicada. Citando uma pesquisa global realizada junto a 104 executivos seniores em
2004, 70% dos mesmos disseram que suas empresas ja empregavam talentos em outros paises
e que 52% deles tinham a intenco de aumentar 0s investimentos nessas areas no exterior.

As motivagdes para internacionalizacéo das areas de P&D estdo relacionadas a trés
principais fatores segundo os autores acima citados. Primeiro 0 acesso a mao de obra
especializada onde quer que ela estgja. O segundo a presenca em paises em mercados com
répido crescimento como China e india o que permitiria o desenvolvimento de produtos aos
mesmos e também o aproveitamento das zonas horarias e minimizagcdo das distancias. E em
terceiro a continua presséo sobre os custos da organizagdo como um todo, inclusive das areas
de P&D.

Outros fatores que estimulam a descentralizagdo geogréfica de P&D podem ser
agregados. Um deles é facilitar a atividade de monitoramento tecnologico. A Natura instalou
um centro de P&D na Franca porque este pais € um dos lideres em P&D nas tecnologias
essenciais para o negécio da empresa. Ha casos em que unidades de P& D foram instaladas
por exigéncia dos governos dos paises. A Nortel montou uma unidade de P&D na China,
porque na década de 90 o governo estabelecia esta agdo como pré-requisito para a instalagcéo
de fébricas no setor de telecomunicacdes.



A descentralizagdo de P&D tem sido cada vez mais facilitada pelo desenvolvimento
das tecnologias de informacéo que possibilitam descentralizar geograficamente e a0 mesmo
tempo manter sinergias, coordenacdo e controle entre as varias unidades espalhadas pelo
mundo.

Mori (2004) atendendo a pedido da CBI — Confederation of British Industry — realizou
um survey junto aos 1.100 membros da CBI sobre offshoring. Desse universo, obteve-se 150
questionarios com informacfes significativas e que confirmam, em alguns pontos, a literatura
existente. A primeira consideracdo significativa € com relacdo ao movimento de offshoring.
Existe uma pressdo no sentido de terceirizar atividades para outros paises e essa pressao esta
se tornando maior com o passar do tempo. Também a principal razdo para uma empresa
realizar o offshoring € mesmo para reducdo de custos. Entre os drivers para que isso se desse
esta a melhoria das redes de telecomunicagdes e das facilidades oferecidas pela tecnologia da
informagao.

Duas questdes em especial podem ser destacadas. A primeira delas, que operacdes
(atividades) foram realocadas para outros paises nos Ultimos dois anos, destaca-se como a
mais citada a producéo de bens industriais com 44%. Em seguida, como mais citadas estdo, a
producdo de bens para consumidores, desenvolvimento e suporte de Tl e também atividades
de P&D e projetos, todas com 29%.

A questdio referente a que operacdes (atividades) a empresa esta considerando em
realocar no exterior nos proximos anos, novamente a producdo de bens industriais destaca-se
com 49% seguida da producéo de bens para consumidores, desenvolvimento e suportede Tl e
funcBes de back-office, todas com 26%. Atividades de projeto e de P&D aparecem em
seguida com 23% mas com uma negativa de 31% das respostas indicando que ndo pretendem
envié-las para outros paises.

Russo e outros (2007) discutem o caso da Siemens do Brasil, mostrando que a
implementacdo da descentralizacdo de P& D tem como pré-requisito arealizacdo de gjustes na
estrutura organizacional da subsidiéria e suas interfaces com a matriz e outras subsidiarias em
outros paises.

3. Andlise e Discussoes

As informacfes apresentadas mostram gque sem duavida as atividades de P&D estdo
sendo internacionalizadas. Os centros de pesquisas que antes ficavam préximos as sedes das
grandes organizacOes agora possuem ramificaces por véarios paises do mundo. Também fica
claro que pelo menos o offshore insour ce esta sendo utilizado pelo menos ha duas décadas. Os
trabalhos apresentados de Gassman e von Zedtwitz (1999) (Figura 2) e também de Lewin e
Manning (2007) confirmam isso.

O processo de Ol é caracterizado pelas organizacdes se internacionalizarem através da
implantacdo de subsidiarias (greenfield), aquisicdo de empresas ou mesmo através de joint-
venture com empresas locais. A modalidade de Ol ja é uma realidade como pbde ser
observado na literatura apresentada, em especial em UNCTD (2005) e Gassman e Von
Zedtwitz (1999). Mesmo assim, impressiona a informac&o de Krishnadas (2008) que diz que
estima-se em 594 o niimero de centros de P& D implantados por multinacionais na india. Os
mesmos empregam mais de 146 mil pessoas e a maioria deles dedica-se a telecomunicacdes e
redes, semicondutores e produtos eletronicos para consumidor final. Alguns exemplos séo
emblematicos e mostram a capilaridade dos centros de P& D de algumas corporacdes.

A Intel possui mais de 20.000 empregados de P& D espalhados por mais de 30 paises,
entre eles China, india e Rssia (UNCTAD, 2005). O centro de pesquisa da Intel na China
(ICRC) localizado em Pequim foi inaugurado em 1998 como o primeiro laboratério de
pesquisas da empresa na regido da Asia e Oceania. No inicio de 2005 tinha um staff de 75



pesquisadores, a maioria deles com doutorado e mestrado de universidades chinesas. Um
segundo laboratério da empresa localiza-se em Xangai e emprega 150 pessoas dedicadas ao
desenvolvimento de software. O centro de projeto da Intel naindialocaliza-se em Bangalore e
emprega mais de 800 pessoas voltadas a solugdes de software para a empresa. O centro de
desenvolvimento de software na RuUssia emprega 340 especiaistas e engenheiros
desenvolvendo ferramentas e aplicacdes de software para a Intel. Um importante componente
dessa estratégia global da Intel para P&D é a cooperacdo com universidades. Também possui
fabricas na Irlanda e Isragl, realiza montagens e testes na Malédsia, China, Filipinas e Costa
Rica e utiliza-se de terceiros (OO) para fabricacdo de wafers para alguns componentes de
chipsets e produtos para redes e comunicacéo (INTEL, 2008).

A Microsoft também € um bom exemplo de offshore insource. A empresa investiu
7,12 bilhdes de dbélares em P& D em 2007, 14% da receita bruta. Possui 79.000 empregados,
dos quais 31.000 nas &reas de pesquisa e desenvolvimento de produtos. Além de centros de
pesquisa nos Estados Unidos, possui também centros China, Canadd, Coréia do Sul,
Dinamarca, Inglaterra, india, Irlanda, Israel e Portugal (MICROSOFT, 2007).

Resta ainda identificar se também esta ocorrendo o OO e também para que paises as
atividades de P&D estd0 sendo internacionalizadas. E importante ressaltar que casos de OO
s80 mais dificeis de ser encontrados do que os de Ol. 1sso pode estar associado ao fato desse
processo estar ocorrendo em fregiiéncia inferior ao de Ol, mas também que muitas empresas
ndo divulgam tais informagdes. I1sso também € identificado em OECD (2008) quando
analisando as cinco principais formas de internacionalizacdo de P&D, diz que as informagdes
especificas referentes a subcontratacdo internacional de P&D (OO) ndo sdo compiladas por
nenhum dos paises membros. O processo de OO ocorre quando uma organizacao terceiriza
atividades para outra empresa em outro pais. O movimento de offshore outsourcing pode ser
representado nas seguintes consideractes de Dedrick e Kraemer (2006, p.10):

Os fabricantes de PCs dos Estados Unidos mudaram suas producfes de notebooks para o exterior nos
anos 90. Empresas de Taiwan e China como a Quanta e a Compal desenvolveram conhecimento técnico
especializado em &reas criticas no desempenho de notebooks como a duragéo da bateria, dispersdo de
calor e interferéncia eletromagnética. (...) Em 2005, mais de 80% dos notebooks do mundo eram
produzidos por empresas de Taiwan instaladas na China.

As secOes abaixo procuram esclarecer essas questoes e também destacar algumas
possiveis consequiéncias do processo de offshoring.

O trabalho de Ito, Tomiura e Wakasugi (2007) € um dos mais especificos e completos
a que se teve acesso sobre o offshore outsourcing de P&D. Os pesquisadores realizaram um
survey em um universo de 14.062 empresas japonesas e obtiveram 5.528 empresas
respondentes. A pesquisa teve como objetivo identificar em quais setores e para quais paises
estavam sendo terceirizadas atividades, em especial de P& D. Também algumas das questtes
estavam rel acionadas se era realizada a terceirizagdo cinco anos atras e no momento presente.

Para 0 processo de terceirizacdo (offshore outsourcing) foi realizada uma distingéo
entre trés tipos de empresas. i) para subsidiarias da empresa localizadas em outros paises, ii)
para subsidiarias de outras empresas japonesas |ocalizadas em outros paises e iii) empresas de
outros paises localizadas em outros paises. Neste artigo, a definicdo apresentada pel os autores
em i) refere-se a Ol e osdoisdemaisitensii) eiii) sdo caracterizados como OO.

Inicialmente, de uma forma geral, considerando atividades e setores da economia, 0 a
prética de offshore outsourcing aumentou entre as empresas pesquisadas, passando de um
percentual de 15,20% cinco anos atras para 20,55% em 2007. Os principais facilitadores para
0 OO sdo o nivel tecnoldgico e capital humano disponiveis no pais e custo de producdo e
remuneracdo. A importancia para cada um desses itens varia dependendo do pais / regido
considerado. Em se tratando de nivel tecnolégico e capital humano, Estados Unidos e Europa



se sobressaem, enquanto que para custo de producdo e remuneracdo, a China € o pais
preferido.

O offshore outsourcing de P& D é realizado por 3,58% das empresas pesquisadas, ou
sgja, 197 empresas. Desse percentual de 3,58%, 1,39% é realizado para empresas localizadas
nos Estados Unidos ou Europa, 1,22% para a China (incluindo Taiwan e Hong Kong) e os
restantes 0,97% para todos os demais paises do globo. Ainda desses 3,58%, 1,96% é realizado
por subsididrias localizadas em outros paises, 0,28% por subsidiarias de outras empresas
japonesas em outros paises e 1,33% ou 73 empresas terceirizam para empresas de outros
paises |ocalizadas em outros paises.

Um dado que chama atencéo e é mesmo ressaltado pelos proprios pesquisadores, esta
relacionado a funcéo de P& D que esta sendo offshored: pesquisa basica, pesquisa aplicada ou
desenvolvimento. De forma geral, dos respondentes, 16,5% fazem offshore de pesguisa
basica, 26,4% de pesquisa aplicada e 57,0% de desenvolvimento, o que era de se esperar pela
literatura que diz que, dentro de P&D, mais atividades de desenvolvimento estdo sendo
offshored do que de pesguisa. No entanto, o que chama a atencéo € que quando se verifica a
distribuicdo dessas funcbes por paises ou regides mundiais, a China obteve o maior percentual
(19,8%) contra 16,7% dos Estados Unidos e 17,6% da Europa. Também em pesquisa
aplicada, a Coréia do Sul citada por 35%, seguida pelos Estados Unidos (28,4%) e pela China
com 26,7%. Para a funcionalidade de desenvolvimento, demais paises asiéticos foram citados
por 68,5%, seguidos de Coréia do Sul (60,0%) e Estados Unidos (56,9%).

A maioria dos casos relacionados de offshore outsourcing de P& D estéo ocorrendo nas
areas farmacéuticas, software e dispositivos e sistemas el etronicos segundo pesquisa realizada
pela R&D Magazine (2006). As respostas mais freqlientes mostradas por esse survey a
pergunta: por que a empresa esta terceirizando o P&D, as respostas com maiores frequéncias
foram: menores custos com talentos em ciéncia e engenharia, menores custos com facilidades
e materiais, tirar proveito de talentos existentes no exterior e ampla base tecnol 6gica existente.
Também em resposta a pergunta: que atividades de P&D a empresa esta terceirizando, as
respostas mais citadas foram: desenvolvimento de produtos, pesquisa aplicada e suporte
tecnol égico, respectivamente com 55%, 47% e 36%. Design e pesquisa bésica também foram
citadas por 29% e 23%, respectivamente.

Survey redlizada pela publicagdo Software Development Magazine junto a seus
assinantes, que obteve 1.076 respostas das quais consideraram 414 qualificadas
(OGASAWARA, 2004), 51% disseram que realizam o OO de design e que 25% realizam o
OO de atividades de P&D. Também outra Web survey redlizada conjuntamente pelas
publicacOes EE Times e Electronics Supply & Manufacturing junto a seus leitores sobre o
design de software, hardware e em chips (EE Times, 2005), 31% deles responderam que
terceirizam para empresas localizadas na China ou em Taiwan, 23% para a india e 23% para
paises da Europa Oriental e, 55% dos respondentes disseram que pretendiam aumentar a
terceirizacdo de design nos préximos dois anos.

Finalmente, Lewin e Mani (2008) dentro do projeto Offshoring Research Network —
ORN coordenado pela Duke University que nesta edi¢cdo contemplou também a perspectiva
dos provedores de servicos. Iniciamente confirmando novamente a literatura, tanto sob a
perspectiva das empresas que terceirizam como pelas provedoras de servicos, a reducéo de
custos e 0 acesso a mao de obra qualificada tém sido as principais razdes para o offshoring.

Algumas das conclusdes dessa pesquisa s&0 importantes para entendimento do
offshoring de atividades de P& D. O nimero de provedores de servicos que oferecem servicos
relacionados a inovagdo (projeto e desenvolvimento de novos produtos, servigos de
engenharia e P& D) tém crescido rapidamente, ainda que servicos de Tl ainda prevalecam. No
periodo de 2000 a 2006, a taxa de crescimento dos provedores de servicos relacionados a



inovacdo foi de 95%. Relacionado a este tOpico, também tem crescido o numero de
solicitacOes relacionadas a essas atividades por parte das empresas contratantes.

As pequenas empresas provedoras de servigos (na pesguisa, S&0 consideradas
pequenas empresas aguelas com menos de 500 empregados) sd0 que mais tém se
especializado em prover servicos de Tl e relacionados a inovagdo. Associado a isso, 0S
peguenos provedores possuem, proporcionalmente, maior quantidade de mestres e doutores
em seus quadros.

Os principais paises considerados como centros provedores de servicos relacionados a
inovac&o s30, pela ordem, india (50%), China (28%) e RUssia (15%). O Brasil ndo é citado
nominalmente, mas sim como parte da América Latina que se coloca em 5° com 11%. Ha
uma citago importante sobre os paises componentes dos BRIC (Brasil, RUssia, india e China)
gue 0s mesmos estdo se movendo para melhor na cadeia de valores e que nestes paises
existem capacitacOes importantes para a oferta de servicos relacionados ao conhecimento e a
inovacao.

Exemplos sdo apresentados a seguir de empresas para as quais empresas de paises
desenvolvidos terceirizaram parte de suas cadeias produtivas. Também em alguns casos €
importante verificar como essas empresas conseguiram se desenvolver em diregdo a outros
elos da cadeia de valores e tornam-se concorrentes das proprias empresas que as contrataram.

A tailwanesa Quanta é uma empresa criada em 1988 com mais de 30 mil empregados
dos quais 3.500 trabalham diretamente nas areas de P&D&E. A empresa obteve um
faturamento de mais de 16.3 bhilhdes de dolares em 2006 e, diferentemente do
desenvolvimento de marcas proprias realizado pela Asustek, a empresa se define como
especidista em ODM (original design manufacturer) e que ndo pretende ter produtos
proprios. Entre seus clientes estdo Acer, Cisco, Dell, Google, Nec, Panasonic, Philips,
Siemens, Sony e Toshiba. Seu centro de P& D& E (Quanta Research Institute) é responsavel
por pesquisas em grande numero de areas que envolvem notebooks, produtos portéteis para
entretenimento, produtos wireless, produtos el etrdnicos para automdéveis e também para a area
educacional (QUANTA, 2007). Além de parcerias com universidade taiwanesas, este centro
orgulha-se de ser a Unica parceira em um projeto no valor de 200 milhdes de ddlares com o
Computer Science and Artificial Intelligence Laboratory (CSAIL) do MIT (USA) para
desenvolvimento da préxima geracdo de plataformas de comunicagbes e computacdo
(www.quantatw.com).

Outro exemplo representativo € empresa indiana TCS — Tata Consultancy Services
que tem se destacado como uma das grandes empresas internacionais no provimento de
offshoring de servigos. A TCS apresentou uma receita bruta de 4.3 bilhGes de ddlares em
2007, mais de 85 mil empregados de 67 nacionalidades diferentes, presente em 67 paises e
atua em vérios setores da economia e pode ser caracterizada como sendo especialista ndo em
um ou outro setor, mas no processo de terceirizacdo em si. Atua, por exemplo, nos setores
financeiro e seguro, telecomuni cagdes, transportes, energia e ciéncias médicas.

Em todas essas areas podem ser identificadas atividades de pesguisa ou
desenvolvimento em maior ou menor grau, mas merecem destague o acordo de P&D com
duracdo de cinco anos entre a TCS e a Universidade de Stanford (EUA) na area de seguranca
e privacidade de dados (TCS, 2006). A Nokia Siemens Networks transferiu sua unidade de
engenharia de produtos e servicos de P& D localizada em Dusseldorf, Alemanha, paraa TCS
(TCS, 2008a). Complementando as informagdes sobre a empresa e citando outros casos de
OO fornecidos pela TCS, Merritt (2008) relata que a empresa emprega 5.200 engenheiros dos
quais 1.000 trabalham diretamente com o projeto de circuitos integrados e que a mesma
possui competéncias em celulares, Wimax e compressdo de video, e tem como clientes a
Toshiba e o grupo Bang & Olufsen da Dinamarca.



A Asustek foi fundada em 1989 por quatro engenheiros com experiéncia na Acer em
Taiwan e durante toda a década de 90 foi a lider mundial na fabricacdo de placas-mée para
desktops e notebooks. Além de ser contratada por outras grandes empresas como Sony, HP,
Canon, Apple, Samsung e Epson como um fornecedor de OEM, também possuia sua propria
marca Asus. Em 1996, 92% de seu faturamento eram referentes a venda de placas-mae
(National Securities Corporation, 1999). No final da década de 90 a empresa iniciou uma
diversificagdo em sua linha de produtos

Também bastante significativa € ainversdo que ocorreu na origem de suas receitas que
em 2006 superaram os 17 bilhdes de dblares (Asustek, 2007 e Y uanta Research Center, 2007).
Ja em 2005 a linha de placas-m&e deixou de ser a principal fonte de receita da empresa, vindo
a ser ultrapassada pela linha de notebooks, naturalmente produtos de maior valor agregado.
Ainda previsdes mostram que em 2008, 33% da receita sera originada pela linha de
notebooks, 21% da area de consoles para games e apenas 12% serdo representados pelo
negécio original da empresa, placas-mée.

A possibilidade de divisdo de qualquer tipo de atividade industrial ou de servigos em
sub-atividades facilita a terceirizacdo. Na area de Tecnologia da Informagdo, por exemplo,
Sturgeon (2006) diz que as tarefas relacionadas a software podem ser padronizadas,
fragmentadas, codificadas, modularizadas e transportadas entre produtores e consumidores
quase sem custo.

Dedrick e Kraemer (2006) ressaltam que a producdo e o desenvolvimento de
notebooks, por exemplo, eram original mente feitos no Japao ou nos Estados Unidos, mas que
mais recentemente essas atividades foram transferidas para Taiwan que desenvolveu
habilidades para isso e a custos mais baixos. Ainda segundo os autores, na industria de
computadores pessoais, a maior parte de P&D é feita pelos fabricantes de componentes,
incluindo semicondutores, displays, HDs e software e que, a maior parte do trabaho de
engenharia ocorre no desenvolvimento de novos produtos e menos em P&D.

Ainda o aprendizado de vérias dessas empresas que recebem encomendas de grandes
multinacionais contribui para o desenvolvimento da regido (clusters) onde estéo instaladas.
BERR (2008) diz que enquanto a maior parte de atividades de Ol e OO na area de projetos de
engenharia para a China e Taiwan sdo oriundas de grandes multinacionais de paises
desenvolvidos, empresas independentes chinesas também surgiram no mesmo segmento de
design, inicialmente para aparelhos celulares, mas também chegando a equipamentos
eletronicos domeésticos. 1sso se deu devido a muitos dos empreendedores que abriam essas
novas empresas vieram de empresas que antes faziam OEM. S0 empresas pequenas, mas que
tém em seus portfdlios, clientes como a Nokia e a Motorola. Alguns exemplos citados séo a
Cosmobic na érea de design de celulares de 3G e a CEC Wireless que possui um faturamento
da ordem de 85 milhGes de ddlares por ano, mas que tem como clientes empresas
conceituadas mundia mente como LG e Siemens.

A primeira conseqiiéncia ja identificada pela literatura estéd no aproveitamento que
empresas de paises desenvolvidos tém feito ao transferirem partes de suas operacfes para
paises com menores remuneragdes e que disponham de méo de obra qualificada. Apesar da
maior complexidade de gerenciamento que isso exige, ao fazerem isso, essas empresas tém
observado melhorias significativas em seus resultados financeiros.

No entanto, as possibilidades de terceirizacdo de varias atividades, ndo apenas de
P& D, apresentadas acima podem ter conseqliéncias diretas nos conceitos de cadeia de val ores,
nas competéncias essenciais e, de forma mais abrangente, no ambiente competitivo. Uma
inevitavel transferéncia de conhecimento esta sendo feita ou delegada a empresas de paises
emergentes, em ritmo similar ao aumento da terceirizacdo. Ainda de forma embrionéria e
baseadas em algumas das evidéncias mostradas acima, algumas consideragdes, consequéncias



ou mesmo hipoteses ja podem ser observadas e outras sdo previsiveils como natural
continuidade desse processo.

As consideracoes feitas por Lewin e Mani (2008), por R&D Magazine (2006) e a
participacdo de engenheiros em areas de pesquisa, desenvolvimento e engenharia em algumas
das empresas citadas indicam que as areas de P&D estdo cada vez mais sujeitas ao offshore
outsourcing. 1sso deve também ser considerado pela racionalidade dos gestores das empresas
gue ndo contratariam, ou N30 Se preparariam tanto, com essa quantidade de pesquisadores se
ndo houvesse uma tendéncia ou uma solicitagdo por parte de empresas contratantes por
repassar essas areas aterceiros.

Também j& parece uma realidade a identificacdo de clusters com conhecimentos e
habilidades especificas como Taiwan para dispositivos eletronicos e a formagdo de novos
como o que parece estar se desenvolvendo na india na &rea de software. Essas verdadeiras
redes que se formam acabam reforcando a especializacdo e aumentando o conhecimento
conjunto das empresas da regido e permitindo que vislumbrem v6os ainda mais ousados como
0 caso da Asustek apresentado que de fabricante de placas de circuito impresso agora possui
um bom portfdlio de produtos e até ja concorre com algumas das empresas que um dia a
contrataram nos segmentos de notebooks e celulares.

Os cenérios apresentados mostram que as empresas emergentes estdo em acelerado
processo de aprendizado ocasionado principa mente pelo acelerado processo de terceirizacao
podem significar um aumento expressivo na competitividade internacional com o
aparecimento de novos players de paises emergentes.

4. ConsideracfesFinais

A aceleracdo do processo de offshoring de servicos, onde se incluem as &reas de
engenharia, projetos, pesquisa e desenvolvimento, ocorrido a partir dos anos 90 do século
passado parece trazer novas variaveis a0 processo de internacionaizacdo de empresas e
mesma a chamada globalizacdo. Se ha ameagas para muitos paises e empresas, naturalmente
ha oportunidades para outros paises e empresas. A ameaca identificada por alguns sinaiza
gue a contratacdo de producdo ou de servicos em outros paises implica na perda de empregos
nos paises desenvolvidos (LEVINE, 2004).

A conceituacdo e as evidéncias (ou tendéncias) observadas representam oportuni dades,
mas também riscos para as organizacbes multinacionais. Oportunidades porque permitem o
acesso a profissionais qualificados a custos mais baixos e riscos porgque de forma geral pode
aumentar a dependéncia da organizagdo para com outras empresas (interdependéncia global) e
eventualmente possibilitar o aparecimento de empresas concorrentes pelo espalhamento de
conhecimento que realizou.

Mas seria possivel que o processo de processo de offshoring adentrasse uma érea
“nobre” como pesguisa e desenvolvimento? Procurando esclarecer esta questdo alguns
objetivos foram identificados para este trabalho que, através de pesquisas bibliogréaficas,
pudessem ou n&o ser confirmados.

O primeiro deles seria verificar se 0 processo de internacionalizacdo que vem sendo
observado em todos os segmentos da economia e em todas as areas internas as empresas
também estaria atingindo a area de pesquisa e desenvolvimento. Neste caso bastou verificar
alguns documentos sel ecionados e também a preocupagdo demonstrada por muitos autores na
possivel perda de competéncias para paises emergentes para que este objetivo fosse
alcancado. O processo de offshoring estd sim atingindo as atividades de P&D de muitas
organizacOes e também com alguns dos exemplos apresentados mostram redes de centros de
P&D com grande capilaridade, inclusive em paises emergentes. Talvez a razdo disso esteja
em Lu e Liu (2004) citados por Dedrick e Kraemer (2006) que dizem que depois do acesso



aos engenheiros por um baixo custo, o segundo mais importante fator para as atividades de
P&D foi sua proximidade com a producdo. Isso porque a rdpida alteracdo no projeto para
facilitar afabricacdo precisava ser feito rapidamente.

O segundo objetivo era verificar se a internacionalizacéo das areas de P&D estaria
sendo realizado através da implantacdo de subsididrias de multinacionais em outros paises
(offshore insource - OI) ou mesmo terceirizadas para outras empresas em outros paises
(offshore outsource - OO). O primeiro caso foi mais facilmente identificado com varios casos
de empresas sendo relatados com as mesmas instalando subsidiarias ou centros de P&D em
outros paises em busca inicidmente de mdo de obra mais barato e em seguida por
competéncias ou tecnologias complementares a seus negocios. Para 0 segundo caso,
terceirizagdo para outras empresas em outros paises, a identificacdo dos casos ndo foi tao
simples, mas também pode ser observada através de trabalhos realizados por outros
pesquisadores e pelos exemplos da Quanta, TCS e Asustek apresentados. A dificuldade
observada em encontrar casos pode ser um indicativo de que essa forma de
internacionalizagdo ndo estd se dando na mesma velocidade que o Ol ou mesmo que muitas
empresas ndo divulgarem ainda que realizem tais operacoes.

O terceiro objetivo se propde verificar as consequiéncias do processo de offshoring
tanto para os paises desenvolvidos quanto para 0os emergentes. Em um primeiro momento,
organizagBes dos paises desenvolvidos obtém melhores resultados financeiros ao ter acesso a
mao de obra a mais baixo custo e a aguns clusters onde a competéncia em certas atividades ja
é uma realidade. Recentemente a unidade de P& D da 3M do Brasil foi designada pela matriz
como lider mundial para desenvolvimento de produtos relacionados ao uso do etanol como
fonte de energia. Paises como a India em sistemas e softwares e Taiwan em microeletronica ja
podem ser identificados como possuindo excel éncia nessas atividades. No entanto, seguindo a
linha do tempo, observa-se de forma embrionaria e até mesmo especulativa que essas
empresas provedoras de servicos acabam por aperfeicoar seus servigos e produtos, tornam-se
de classe mundial no gque fazem, tém acesso a muitas informacdes até de distintas fontes,
aprendem e acabam conseguindo desenvolver outros elos de suas cadeias de valores. Ao
desenvolverem outras competéncias, podem até mesmo tornarem-se concorrentes das grandes
empresas de paises desenvolvidos que um dia as contrataram, como no caso da Asustek.

As consequéncias futuras de todo esse processo de offshoring sdo imprevisiveis, mas
em um primeiro momento parecem preocupantes para 0s paises desenvolvidos em
continuarem na lideranca tecnoldgica do mundo, mas por outro lado, bastante promissoras
para 0s paises emergentes, caso consigam se aproveitar dessa oportunidade. Ainda que este
estudo ndo tenha coberto todas as possiveis areas onde atividades de P& D estéo presentes, e
consequentemente ndo possa ser generalizado, algumas evidéncias observadas foram
significativas. H& necessidade de mais estudos sobre critérios a serem utilizados para escolha
dos paises nos quais uma multinacional deve instalar unidades de P&D e qual o nivel de
abrangéncia de cada unidade em termos de quais paises deverdo ser servidos por ela. Sem ter
a pretensdo de esgotar o assunto, este paper discute a literatura, oferecendo reflexdes no
sentido de contribuir para equacionar a questéo.
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