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Resumo

Objetivo do estudo: Diante da decisdo pela estratégia de crescimento de uma
empresa multinacional de servicos de Tecnologia de Informagdo no Brasil, o
objetivo é demonstrar como foi o planejamento e a implementacdo do aumento
da sua operacdo, levando-se em conta 0 contexto e as caracteristicas do setor no
pais.

Método: Com o formato de artigo tecnoldgico, a pesquisa é de abordagem
qualitativa, descritiva e analitica, com aplicacdo de estudo de caso Unico. Para a
coleta de dados foi utilizada a pesquisa documental associada & observacéo
participante.

Originalidade/Relevancia: A empresa é uma organiza¢do multinacional que
precisou definir os objetivos para o seu crescimento em territério brasileiro para,
em seguida, escolher qual a melhor estratégia e forma de implementacdo do
crescimento de sua operacéo, delineando etapas ao longo do tempo. Com isso, 0
caso relatado mostra a implementacdo de uma estrutura de hub de servicos.
Principais Resultados: A partir da decisdo pela estratégia de crescimento
orgénico, foram identificados os fatores relacionados ao ambiente externo
relevantes na tomada de decisdo quanto a localizacdo de nova unidade da
empresa, como infraestrutura da cidade e mercado de trabalho. O processo de
analise e definicdo da estratégia de crescimento antecedeu a pandemia e foi,
posteriormente, sendo ajustado por causa dela e de outros fatores.
Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: Este estudo contribui com a
identificacdo de fatores impulsionadores e limitantes, particularidades do setor e
da dindmica de empresas de Tl no contexto brasileiro e como requerem
perspectivas e abordagens de pesquisa que contemplem diferentes varidveis
impulsionadoras de mudancas e de crescimento, sua capacidade e velocidade de
adaptacdo, incluindo as empresas de grande porte.

Palavras-Chaves: Estratégia. Crescimento. Tecnologia da Informacao. Estudo
de Caso.
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GROWTH OF THE OPERATION OF AN INFORMATION TECHNOLOGY SERVICES
COMPANY: PATHWAYS AND TROUBLES IN ITS IMPLEMENTATION

Abstract

Study objective: In view of the decision to adopt a growth strategy for a multinational Information
Technology services company in Brazil, the objective of this study is to demonstrate how it was planned
and implemented the expansion of its operation, considering the context and characteristics of the
industry in Brazil.

Method: This study is a technological article with a qualitative, descriptive, and analytical approach,
applying a single case study. For data collection, documentary research associated with participant
observation was used.

Originality/Relevance: The company is a multinational organization that aimed to define the objectives
for its growth in Brazilian territory and subsequently had to choose the best strategy and implementation
alternatives in national context, outlining stages over a period of time. The reported case shows the
implementation of a service hub structure.

Main Results: Based on the decision for organic growth, it was identified factors related to the external
environment that were relevant in decision-making regarding the location of a new company unit such
as the city’s infrastructure and job market. The process of analyzing and defining the growth strategy
preceded the pandemic and was subsequently adjusted due to its effects and other factors.
Theoretical/methodological contributions: This study contributes to the identification of factors,
particularities of the industry and the dynamics of IT companies in Brazilian context and how they
require perspectives and research approaches that consider different variables that drive change and
growth, their capacity and speed of adaptation, including big companies.

Keywords: Strategy. Growth. Information Technology. Case Study.

CRECIMIENTO DE LA OPERACION DE UNA EMPRESA DE SERVICIOS DE
TECNOLOGIA DE LA INFORMACION: VIAS Y DIFICULTADES EN SU
IMPLEMENTACION
Resumen

Obijetivo: Ante la decision estratégica de crecimiento de una empresa multinacional de servicios de
Tecnologias de la Informacion, el objetivo es demostrar como se realizé la planificacion e
implementacion del crecimiento de su operacion, tomando en cuenta el contexto y caracteristicas del
sector de actividad en Brasil.

Método: Con el formato de articulo tecnoldgico, esta investigacion tiene un enfoque cualitativo,
descriptivo y analitico, aplicando un estudio de caso Unico. Para la recoleccion de datos se utilizé
investigacion documental asociada a la observacion participante.

Originalidad/Relevancia: La empresa es una organizacion multinacional que necesitaba definir los
objetivos de su crecimiento en territorio brasilefio y luego elegir la mejor estrategia y forma de
implementacion, delineando etapas en el tiempo. El caso reportado muestra la implementacion de una
estructura de centro de servicios.

Principales Resultados: A partir de la decision de crecimiento organico, se identificaron factores
relacionados con el entorno externo que fueron relevantes en la toma de decisiones sobre la ubicacion
de una nueva unidad de la empresa, como la infraestructura de la ciudad y el mercado laboral. El proceso
de andlisis y definicion de la estrategia de crecimiento fue previo a la pandemia y posteriormente fue
ajustado por ella y otros factores.

Contribuciones tedrico/metodologicas: Contribuye a la identificacion de factores, las particularidades
del sector de actividad y la dindmica de las empresas de TI en el contexto brasilefio y como requieren
perspectivas y enfoques de investigacion que consideren diferentes variables que impulsan el cambio y
el crecimiento, su capacidad y velocidad de adaptacion, incluyendo las grandes empresas.

Palabras clave: Estrategia. Crecimiento. Tecnologia de la informacion. Estudio de Caso.
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Introducéo

O Setor de Tecnologia da Informacdo (TI) vem crescendo de forma acelerada desde a
virada para o século XXI, inclusive durante a pandemia de COVID-19 (Connell & Lemyze,
2021). As empresas de TI tém sido protagonistas na transformacgédo digital em diferentes
segmentos de mercado, sendo 0 seu crescimento um desafio para os gestores, uma vez que €
constante, veloz e global, e seu principal insumo s&o os profissionais (Connell & Lemyze, 2021,
Biryukov et al., 2022). Segundo o estudo da Associacdo Brasileira de Empresas de Software -
ABES (2022), a producdo mundial de T1 cresceu 11%, sendo o crescimento de 17,4% no Brasil,
no ano de 2021, com um investimento de US$ 46,2 bilhdes de dolares no mundo, entre os
mercados de software, servicos, hardware e exportacbes do segmento. De acordo com este
relatdrio, o Brasil ocupa a 10? posi¢do no ranking mundial de TI.

Dada a importancia e o dinamismo do setor de Tl para as economias mundiais,
especificamente a brasileira, e as oportunidades de geracdo de novos negdcios e atendimento
das demandas de empresas de outros setores (Connel & Lemyze, 2021; Abes, 2022), torna-se
relevante analisar as alternativas de crescimento de empresas deste setor. Ademais, elas séo,
muitas vezes, as primeiras a enfrentar as mudancas em seus modelos de negécios e estratégias,
servindo de exemplo para outros ramos de negocios e seus setores de atividades (Biryukov et
al., 2022). Ressalta-se que nem sempre é facil analisar a dindmica de crescimento de uma
empresa, sendo mais comum observar seus elementos antecedentes e consequentes (Machado,
2016).

O crescimento pode se dar organicamente, via aumento da capacidade de producéo e
prestacdo de servicos (Hess, 2007), com a estratégia de lideranca de custos, diferenciacdo ou
diversificacdo (Hitt et al., 2019), feito de forma incremental (Belderbos, Tong & Wu, 2019).
Ou ainda, pelo crescimento inorganico, por meio de fusdes de empresas (Calil et al., 2020),
sinergia operacional e financeira (Capron & Pistre, 2002), aliancas estratégicas (Tower, Hewett
& Saboo, 2021) e internacionalizagdo (Dunning, 1980; Porter, 1992; Kotler, Manrai, Lascu &
Manrai, 2019, Luo, 2021). Apesar das diferentes alternativas estratégicas individuais ou
combinadas para o crescimento de uma empresa, identificar as op¢des mais eficazes € uma
tarefa ardua para muitos gestores devido ao excesso de informagdes associado ao complexo
processo de avaliacdo das alternativas no ambiente competitivo (Bruni-Bossio, Sheehan &
Willness, 2018).

Assim, parte-se da seguinte questdo: “como definir e implementar a(s) estratégia(s) de

crescimento mais adequada(s) para uma empresa de servigos em TI, dadas as especificidades
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deste setor no contexto brasileiro?”. Para responder tal pergunta de pesquisa, o objetivo deste
artigo tecnoldgico € demonstrar como foi o planejamento e a implementacdo do crescimento da
operacdo de uma empresa de Tecnologia de Informacéo, levando-se em conta o contexto e as
caracteristicas do setor no Brasil. A empresa é uma organizacdo multinacional que precisou
definir os objetivos para o seu crescimento em territorio brasileiro para, em seguida, escolher
qual a melhor estratégia e forma de implementagdo, em etapas estruturadas ao longo do tempo.

Pretende-se contribuir com o conhecimento e discussdo sobre as estratégias de
crescimento no setor e como impactam na operacdo de diferentes empresas, na criagdo de
vantagens competitivas, como em Bruni-Bossio et al. (2018), e que podem colocar em risco a
sustentabilidade da empresa (Andriani, Samadhi, Siswanto, & Suryadi, 2019), caso as decisoes
ou acdes ndo sejam acertadas, desperdicando tempo e recursos que podem nao ser recuperaveis.
Especificamente, por serem as empresas de T1 as primeiras a enfrentar as mudancas ambientais
e contextuais, elas acabam encontrando intuitivamente ou acidentalmente as solucdes
individuais, o que pode auxiliar as empresas deste e de outros setores a aprender a lidar com
um ambiente de incertezas e dificuldades de gestdo (Biryukov et al., 2022). Ademais, é uma
oportunidade de se demonstrar a dindmica de crescimento de uma empresa, 0 que tem sido

dificil de ser feito em estudos que envolvem esta tematica (Machado, 2016).

Referencial Teorico
Motivacoes e Desafios para o Crescimento de Empresas

Ha diferentes modelos de andlise do ambiente interno e externo que auxiliam na
visualizacao de oportunidades de crescimento para uma empresa. Nestes modelos, sdo descritos
os diferentes fatores que influenciam na analise, nas motivacdes que impulsionam as empresas
a busca-las e nos desafios inerentes (Bruni-Bossio et al., 2018, Belderbos et al., 2019)
dependendo do seu processo de negdcios e estagios do seu ciclo de vida (Andriani et al., 2019).
Conseguir avaliar as opcOes estratégicas requer esfor¢o e conhecimento para encontrar as
melhores informacGes e estabelecer critérios de escolha adequados para a realidade
organizacional e para o ambiente competitivo (Bruni-Bossio et al., 2018).

Alguns fatores ligados a estratégia de crescimento de uma empresa sdo de ordem
financeira enquanto outros podem se relacionar a dindmica do mercado. Atrelada a perspectiva
financeira esta a busca de melhor rentabilidade, entendida por lyer e Miller (2008) como as
mudancgas estratégicas para impulsionar os resultados que podem advir de acfes internas ou

processos de fusbes e aquisicGes. Para Belderbos et al. (2019), a anélise de opcbes de
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investimentos atuais pode gerar oportunidades futuras de crescimento e maior retorno sobre 0s
investimentos.

A busca por aumento de receita pode ser um dos principais motivadores da busca pelo
crescimento, e consegui-lo utilizando uma estratégia de crescimento organico, por exemplo, é
um desafio importante em mercados maduros, e muitas organizacfes dependem da expanséo
internacional para isso (Hitt et al., 2019). O aumento pode advir de exploracdo do mercado
domeéstico ou de novos mercados mais promissores ou de menor competicdo (Kotler et al.,
2019).

O gerenciamento do risco € outro fator que pode estimular ou limitar o crescimento. De
acordo com Gitman (2017), ele é a forma de administrar a possibilidade de prejuizo financeiro
ou incerteza dada a variabilidade de retornos associada aos ativos. A possibilidade de faléncia
pode ser vista como um risco (lyer & Miller, 2008) e, por isso, um fator limitante de acdes para
o0 crescimento. Para Durst, Hinteregger e Zieba (2019), o conhecimento é fundamental para o
gerenciamento do risco e contribui para uma abordagem sistematica de seu controle, o que afeta
positivamente no crescimento de uma empresa.

A folga financeira também é uma variavel importante, pois quando uma empresa a
possui tende a assumir mais riscos, como 0s investimentos em aquisi¢des, por exemplo.
Segundo Myers (1984), ela é geradora de folga organizacional e pode ser caracterizada por
liquidez ao converter ativos em recursos monetarios e poder de empréstimo reserva, referindo-
se a capacidade de emitir divida se necessario, em longo prazo, mantendo-se a alavancagem
atual em um grau que se considere possivel aumentar o endividamento sem elevar demais o
risco. Por outro lado, mudangas ambientais repentinas podem levar ao acumulo de recursos
estratégicos que podem se tornar obsoletos em uma nova configuracdo do ambiente, levando a
empresa a reavaliar o seu grau atual de folga financeira e de recursos, de modo geral (Godoy-
Bejarano, Ruiz-Pava & Téllez-Falla, 2020).

Quanto a fatores ligados ao mercado, destaca-se a obtencdo de maior poder de
mercado, quando se vende produtos ou servi¢os além dos niveis da concorréncia ou quando 0s
custos das atividades sdo mais baixos que dos concorrentes. Por meio de crescimento organico
ou via aquisicdes, € possivel alcancar vantagem competitiva no mercado principal da empresa
compradora, objetivando a sua lideranca (Hitt et al., 2019, Kotler et al., 2019).

O tamanho da empresa também pode influenciar na decisdo sobre estratégias de
crescimento. Quanto maior a empresa por causa da diversificacdo, maior a probabilidade de
atributos comuns entre as atividades de transacao e, assim, maiores possibilidades de integragéo

das atividades e otimizacao de recursos (Hitt et al., 2019). Este aspecto esta relacionado ao ciclo
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de vida da empresa e do seu modelo e processos de negdcios que afetam as escolhas sobre 0s
caminhos a seguir para o seu crescimento (Andriani et al., 2019, Biryukov et al., 2022).

Outro fator é a busca por vantagem competitiva que pode ser alcancada com aplicacéao
eficiente e eficaz dos recursos internos (maquinas, equipamentos, pessoas, dentre outros) e
capacidades (a capacidade e a habilidade para rentabilizar esses recursos) (Bruni-Bossio et al.,
2018; Andriani et al., 2019). Para Porter (1992), deve-se analisar a empresa com base em suas
atividades primarias (logistica interna, operacOes, logistica externa, marketing e vendas e
servico), secundarias (aquisicao, desenvolvimento de tecnologia, geréncia de recursos humanos
e infraestrutura) e a relacdo com o resultado para buscar vantagem competitiva. Para serem
mais competitivas, as empresas precisam também ter foco para garantir uma estratégia
corporativa sélida que sustente seu crescimento, posicionamento de mercado e mudangas na
estrutura que sejam necessarias para adequacdo a dinamicidade de seu ambiente (Pogodina,
Muzhzhavleva & Udaltsova, 2020).

Estratégias de Crescimento Empresarial

O crescimento de empresas € um tema ja consolidado e com muitas contribui¢des, mas
gue ainda suscita debates. Desde os estudos de Edith Penrose na década de 1950, tém sido
desenvolvidos diferentes estudos em varias perspectivas, envolvendo aspectos como
indicadores de crescimento, fatores impulsionadores e limitantes, e modelos explicativos.
Entretanto, h& espaco para explanar sobre como os gestores e tomadores de decisdo nas
empresas definem suas escolhas sobre as alternativas de crescimento empresarial, havendo
necessidade de diferenciar a realidade de empresas de grande porte, ja consolidadas, de
pequenas empresas e empresas nascentes (Machado, 2016). Adicionalmente, as mudancas de
alto poder de impacto e descontinuas, como foi a pandemia da COVID-19, pedem respostas
estratégicas para lidar tanto com as descontinuidades de curto prazo como as mudancas de longo
prazo, em um ambiente competitivo que ja vinha passando por transformacdes tecnoldgicas,
sociopoliticas e institucionais (Hitt, Arregle & Holmes, 2021).

A literatura de estratégia apresenta um robusto e consolidado conjunto de conhecimento
sobre as estratégias de crescimento empresarial. Para Sarfati e Shwartzbaum (2013), o
crescimento pode ser atingido de duas maneiras: crescimento organico (crescimento interno
da empresa) ou inorganico (por iniciativas de fusdo e/ou aquisicdo). Na estratégia de
crescimento inorganico, os fatores a serem considerados sdo: a busca pelo poder de mercado,

por sinergia operacional e financeira, aproveitamento de beneficios fiscais, busca por vantagem
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competitiva, entre outros (Capron & Pistre, 2002; Sarfati & Shwartzbaum, 2013). Em
contrapartida, estudos que tratam do crescimento organico referem-se a posicao estratégica e
melhoria da performance financeira como o aumento da rentabilidade e 0 aumento da receita.
Para analisar quais sdo as melhores estratégias, deve-se observar as variaveis do ambiente
externo para decidir 0 que mais se encaixa com as caracteristicas da organizacao (Hitt et al.,
2019).

O crescimento organico é entendido por Hess (2007) como uma estratégia em longo
prazo, pois o crescimento utiliza o dinamismo e a vitalidade do negdcio para se obter recursos
internos da empresa, ou financiados por meio de capital de terceiros, para assumir
compromissos com a satisfacdo do cliente, engajamento dos funcionarios e indicadores de
rentabilidade. E também uma estratégia incremental muito Gtil em tempos de incerteza e
competicdo acirrada (Belderbos et al., 2019). Ela depende do conhecimento e experiéncia dos
gestores e empreendedores para continuar encontrando formas de explorar o seu mercado atual
e novos mercados (Machado, 2016).

No contexto de crescimento organico, pode-se explorar estratégias de lideranca em
custos, diferenciacdo ou ambas combinadas, como explicam Hitt et al. (2019). Ao baixar custos
em atividades primarias e de suporte na cadeia produtiva de uma empresa, através de um
planejamento estratégico focado em lideranga em custos, ela pode conseguir aumentar 0s seus
recursos, sendo que estes podem se transformar em alavanca de investimento para melhorias e
inovacéo de produtos, resultando em vantagem competitiva (Porter, 1992).

Outra estratégia, sugerida por Porter (1992), é a de diferenciacdo, quando a empresa
investe na criacdo de caracteristicas que diferenciem um bem ou servigo, com o objetivo de que
seus clientes percebam isto como valor. Alguns exemplos da aplicacdo de estratégia de
diferenciacdo sdo processos de desenvolvimento de tecnologia, com desenvolvimento de
capacidades sOlidas em pesquisas basicas e investimentos que irdo permitir a producao
diferenciada, ou em gerenciamento de recursos humanos com programas de incentivo a
criatividade, produtividade e capacitacdo Hitt et al. (2019).

A diversificacao, além de ser vital para sobrevivéncia e sustentabilidade dos negécios,
é utilizada como ferramenta na busca de performance da organizacdo (Castaldi & Giarratana,
2018). Para Su e Tsang (2013), o objetivo desta estratégia é alterar e ajustar definicGes de
negocios, com o desenvolvimento de novos produtos ou expandindo-o0s para outros mercados.
Ela ajuda a melhorar a capacidade de endividamento, a implantacdo de novos ativos e, em

consequéncia, permite que a organizagédo use suas habilidades, conhecimentos e competéncias
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para produzir produtos exclusivos. Quando a diversificacdo é realizada por meio de aquisigdes
de outras empresas, ela pode ser considerada uma estratégia de crescimento inorganico.

O crescimento inorganico caracteriza-se pelo aumento dos negdcios via operacoes de
concentracdo como fusdes, aquisicdes, aliancas, joint ventures ou outros tipos de alianca.
Caracterizado como uma estratégia rapida, em contraponto a estratégia de crescimento
organico, pois as empresas que optam por crescimento inorganico atingem dimensdes que
levariam muito mais tempo crescendo organicamente (Hess, 2007).

As fusdes resultam da integracdo da operacdo de duas ou mais empresas, constituindo
uma nova empresa (Calil et al., 2020). Hitt et al. (2019) afirmam que uma das caracteristicas
das empresas envolvidas em fusdes € possuirem porte semelhante e 0 modelo de combinacéao
dessas empresas de mesmas caracteristicas pode ocorrer por meio de simples permuta de acdes,
dando origem a outra empresa.

Ja as aquisicdes sdo definidas como uma estratégia empresarial com foco em
crescimento, em que uma empresa compra outra para aumentar seu portfolio e participacdo no
mercado ou para inser¢cdo em mercados internacionais (Calil et al., 2020). Porter (1992)
argumenta que a o processo de aquisi¢do € um caminho para se promover a entrada de novos
negdcios sem fomentar o desenvolvimento interno para esse objetivo.

Existem estratégias de cooperacdo que podem ser resultado de duas ou mais empresas
trabalhando juntas para atingir um objetivo em comum. O principal tipo de estratégia de
cooperacdo sao as aliancas estratégicas que podem ser usadas tanto para criar valor para 0s
clientes como para apropria¢do de valor por parte das empresas com o desenvolvimento de
produtos e servicos inovadores, além de novas capacidades que vao acelerar a entrada em novos
mercados ou facilitar a penetracdo nos mercados onde elas ja atuam (Tower, Hewett & Saboo,
2021).

A internacionalizacdo é uma estratégia de crescimento que pode estar relacionada a
varias motivagdes (Machado, 2016), como a procura de novos mercados (Dunning, 1980,
Kotler et al., 2019), vantagens na producdo, conhecimento, marketing, reducéo de custos de
mé&o de obra, reduzir a exposi¢do a fornecedores ou mercados (Dunning, 1980; Luo, 2021).
Também estimulam a internacionalizagéo, a exploracéo de fatores de mercado e oportunidades
como riscos menores ou maior possibilidade de ganho de investimento e acesso a diversificados
mercados (Belderbos et al., 2019).

Por fim, Hitt et al. (2019) explicam que se pode mesclar estratégias a fim de criar uma
estratégia de crescimento como a adogdo de forma integrada de lideranga em custos com a

diferenciacdo. Neste tipo de combinagdo, unem-se a busca por custos mais baixos adaptando a
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capacidade da empresa de executar atividades de maneira diferente de seus concorrentes
procurando eficiéncia e a diferenciacdo para atender a um grupo especifico de clientes.

Estratégia de Crescimento e Empresas de Tl

No cenario pré e durante a pandemia de COVID-19, as empresas do setor de Tecnologia
de Informacéo viram surgir oportunidades de crescimento de forma acelerada e ndo coordenada,
muitas delas ndo conseguindo se estruturar para responder a forte demanda de seus mercados,
a depender da especificidade de cada segmento ou do conhecimento e experiéncia (ou falta
destes elementos) de seus gestores sobre as diferentes formas de aproveitar as oportunidades
para alavancar o crescimento da empresa (Biryukov et al., 2022). E certo que o grau educacional
e a experiéncia dos gestores e empreendedores influenciam o crescimento das empresas, assim
como as experiéncias no setor e anteriores em outras organizagdes, além do tamanho e idade
das empresas (Machado, 2016).

Para Biryukov et al. (2022), as empresas de Tl mais modernas diferenciam-se entre si
em tamanho, grau de desenvolvimento organizacional e maturidade de seus processos,
dificultando a escolha de um Unico e uniforme modelo de gestdo. Segundo Davidsson et al.
(2010), o crescimento para empresas de T1 pode abranger diversificagdo, combinacdo produto-
mercado, entrada em novo mercado (nacional ou internacional) ou, ainda, crescimento vertical,
caracterizado pela aquisicdo/fusdo para integracdo na cadeia de valor. Quanto a dindmica do
crescimento, ha que se considerar a valorizacdo da disponibilidade do conhecimento e
experiéncia das pessoas (Machado, 2016; Connell & Lemyze, 2021) e a possibilidade de rapidas
mudancas no setor que levam a variagcdes e ajustes nas suas estratégias e modelos de negocios.

Dentre os fatores que podem influenciar no processo de crescimento, estdo aqueles no
ambito do individuo, da empresa e do ambiente. Em nivel individual, o grau educacional e a
experiéncia de empreendedores no setor de atuagdo conferem maior conhecimento do mercado,
implicando em maiores chances de crescimento (Dobbs & Hamilton, 2007; Rauch & Rijskjik,
2013, Machado, 2016). Fatores psicolégicos, como motivagdo e aspiracdes de crescimento por
parte de empreendedores e profissionais também apresentam efeitos positivos sobre o
crescimento das empresas (Davidsson et al., 2010). Além de politicas de recursos humanos
voltadas para capacitacGes e incentivos monetarios (Dobbs & Hamilton, 2007; Rauch &
Rijskijk, 2013).

No ambito da empresa, as estratégias de crescimento sdo importantes como estratégias

de producéo voltadas a melhoria, desenvolvimento e inovacao de produtos (Davidsson et al..,
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2010; Dobbs & Hamilton, 2007; Lofsten, 2016). Estratégias de mercado, como aproveitamento
de nichos, segmentacdo e diversificacdo, além de estratégias voltadas a distribuicdo e ao
posicionamento do produto no mercado impulsionados pelo aumento das atividades de
marketing também contribuem para o crescimento (Davidsson et al., 2010; Lasch et al., 2007).

O estimulo ao conhecimento, ao aprendizado e a analise da tecnologia, segundo Lofsten
(2016) e Connell e Lemyze (2021), é importante para o crescimento de empresas de tecnologia.
Nesse sentido, recorrer a especialistas e consultores e utilizar capacidades resultantes do
processo de aprendizado somam para este propdésito (Davidsson et al., 2010), considerando 0s
diferentes estagios de crescimento e ciclo de vida das empresas (Machado, 2016; Andriani et
al., 2019).

Quanto as influéncias de variaveis do ambiente externo, pode-se destacar o efeito
positivo da aglomeracdo industrial (Brito, Brito; Porto & Szilagyi, 2010), de condicGes de oferta
e demanda do mercado sobre o crescimento (Coad & Tamvada, 2012; Kotler et al., 2019) e
grau de incerteza somada a alta competicdo, barreiras de entrada e dinamismo do setor
(Davidsson et al., 2010; Belderbos et al., 2019; Biryukov et al., 2022). A disponibilidade de
profissionais qualificados e de matéria prima sdo varidveis chave a serem observadas na
estratégia (Coad & Tamvada, 2012; Lasch et al., 2007).

Compreende-se que o ambiente externo, onde forma-se o mercado de TI, influencia e
opera, a0 mesmo tempo, como um pano de fundo onde as empresas adquirem e/ou desenvolvem
seus recursos e capacidades em diferentes trajetdrias ao longo do tempo. Ha diferentes fatores
externos e internos que podem tanto impulsionar quanto limitar o crescimento de uma empresa
e por isso é importante analisar o cenrio e seus fatores de forma integrada (Bruni-Bossio et al.,
2018). Além disso, questbes particulares do setor de Tl como mercado de trabalho, a
dependéncia que as empresas tém da disponibilidade e a qualidade de seus profissionais, a
rapidez das mudangas de cenario e da necessidade de tomar decisbes que acompanhem estas

mudancas devem ser destacadas (Connel & Lemyze, 2021; Abes, 2022).

Procedimentos Metodoldgicos

Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa é de abordagem qualitativa, do tipo descritiva e analitica, com o0 uso do
estudo de caso e formato de artigo tecnoldgico. Biancolino et al. (2012) comentam que o artigo
tecnoldgico vai além da apresentacdo de um caso a ser estudado em uma organizagdo, uma vez

que apresenta resultados praticos de uma intervencao, com rigor metodoldgico que segue a base
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cientifica, sendo produto de trabalho de pesquisa aplicada ou producdo técnica que descreve
experiéncias nas organizagdes. Marcondes et al. (2017) diferenciam a producédo com énfase
académica da producdo com énfase profissional na abordagem, quando a primeira desenvolve
a compreensdo (descricédo, explicacdo e predicdo) de fenbmenos, sendo que a segunda possuli
uma abordagem na solucéo de problemas.

Neste sentido, o estudo de caso foi utilizado como o procedimento técnico para o exame
e solucdo da questdo de pesquisa levantada, por ser um método capaz de demonstrar e explicar
um caso particular em um dado contexto, momento e lugar (Gerringer, 2019). E, de acordo com
Yin (2015), a escolha pelo estudo de caso deve se dar quanto mais se busca explicar as
circunstancias presentes com indagagdes do tipo “como” e “por que” aquele fendmeno ocorre,
ndo sendo tdo evidentes os limites entre o fendmeno estudado e seu contexto.

A justificativa para a escolha de caso Unico foi ser um caso longitudinal, com a
possibilidade de tomada de decisédo e implementacdo em mais de um momento ao longo do
tempo (Yin, 2015). A empresa escolhida é uma multinacional, de origem europeia, presente em
mais de uma dezena de paises e com mais de 20 mil funcionérios em todo 0 mundo. E uma
empresa de consultoria que desenvolve solugdes de negocio, tecnologia da informacdo e
outsourcing para diferentes setores, com uma estrutura ja consolidada, calcada no modelo de

operacao distribuida por meio das chamadas fabricas de software.

Coleta de Dados

A coleta de dados foi feita com base em pesquisa documental e observacédo participante
por um dos pesquisadores deste estudo. A pesquisa documental utilizou-se de documentos nao
estruturados como reunides de tomada de decisao, reunides de brainstorm e seus registros em
artefatos como atas, mensagens de correio eletronico, planilhas eletronicas e apresentacGes
utilizadas durante a elaboracéo e implementacdo do plano de expanséo da operagao brasileira
da empresa estudada. Com a pesquisa documental foram obtidos os seguintes documentos,
conforme Quadro 1:
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Quadro 1
Documentos Coletados
(Qtd) Conteldo Momento Data de
Documentos criacdo
(12) Atas de | Documento com a lista de assuntos | Fases de andlise e decisdo por qual | 2019-2020
reunides (.docx e | tratados nas reunides, bem como as | tipo de estratégia de crescimento e
e-mails) deliberagdes, motivacoes das | das localidades para nova unidade
deliberagdes e seus responsaveis. (Inicial, Planejamento, Execucdo e
Conclusédo)
(18) Material em formato de apresentacdo | Desde a evolugdo do modelo de | 2019-2021
Apresentacoes utilizado nas conducdes de | Fabricas de Software até a fase de
conceituais e de | apresentagdes, contendo as conclusfes | conclusdo do projeto.
resultados das andlises e principais definicbes
(.pptx) realizadas durante a execugao do projeto.
Além de consolidacdo de dados e
resultados do projeto de expanséo.
(2) Planilha de | Dados utilizados para a analise Inicial | Fase Inicial de localidades para a | 2019
dados de | das localizag6es da nova unidade. nova unidade de fébrica de
pesquisa software.

Fonte: Dados da pesquisa.

Foi utilizada a observagdo participante junto a pesquisa documental a fim de
complementacdo das informacdes e garantia de maior rigor metodologico para apresentacéo e
analise do estudo de caso realizado. A observacdo participante propicia uma visdo detalhada da
realidade por meio da interacdo do pesquisador com o0 meio (Minayo & Costa, 2018). Ou, como
diz Patton (2014), para uma compreensdo mais completa da complexidade das situacOes, a
participacdo direta e a observacdo da situacdo podem ser o0 melhor método de pesquisa.

A observacao participante ocorreu durante o periodo de janeiro de 2019 a julho de 2021,
com um dos pesquisadores participando de reunides com os diferentes grupos e niveis
estratégicos como o Global, Regional e Nacional da empresa estudada, bem como atuando
como membro da equipe multidisciplinar formada. No periodo da observacdo participante, o
pesquisador colaborou com as analises e decisbes tomadas e com a elaboracdo de alguns
registros e documentos das etapas de implementacao e tomada de decisdo. Ele também fez um
apontamento proprio na forma de um diario de campo onde anotava suas percepcdes sobre as

atividades e decisdes tomadas.

Andlise de Dados

Para a etapa de andlise, utilizou-se uma planilha eletrénica para organizar as informagdes

em ordem cronoldgica, examinando-as em conjunto com o intuito de destacar aquelas que
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foram estratégicas para 0s momentos de tomada de decisdo, as que ajudaram a definir as etapas
da implementacéo e as descri¢Oes das acdes contidas nestas etapas.

Desta forma, identificou-se que o momento inicial de decisdo ocorreu no final do
primeiro semestre de 2019, como resultado do levantamento e da organizacdo dos dados sobre
as opgdes de crescimento de modo organico ou pela aquisicdo de outra empresa. As atas das
reunides deste periodo e a apresentacdo contendo o estudo das vantagens e desvantagens do
crescimento organico ou por aquisicdo foram os materiais utilizados para descri¢do e analise.
Alguns apontamentos da observacdo participante sobre os temas discutidos nas reunides
ajudaram a indicar os principais motivos para a escolha pelo crescimento organico.

As atas das reunides, a planilha com os dados sobre as cidades e os critérios de escolha
subsidiaram a descricdo e a analise das a¢des das quatro etapas do trabalho que foram definidas
para o trabalho da equipe multidisciplinar que foi criada com a finalidade de estudar e definir
os critérios de escolha de cidades para a instalacdo da nova unidade da empresa. As anotaces
da observacéo participante complementaram as informacgdes sobre a elaboracao dos critérios de
escolha de cidades e das fontes de dados utilizadas pela equipe multidisciplinar.

As atas das reunifes e a apresentacdo contendo a compilacéo das informacgGes sobre o
trabalho da equipe multidisciplinar foram utilizadas para descrever e analisar a deciséo sobre a
escolha da localidade da nova fabrica de software. Foram feitas varias reunides entre 0s meses
de janeiro e fevereiro de 2020 e como acdo decorrente desta decisdo, foi elaborado um plano
de negdcio para a nova unidade que foi apresentado e aprovado depois de trés reunides em
diferentes instancias hierarquicas da empresa. As anotacdes do diario de observacdo
participante complementaram e ajudaram a confirmar quais foram os pontos mais relevantes
para a tomada de decisao e, principalmente, sobre o conteddo e mudancas feitas, decorrentes
da pandemia de COVID-19, no plano de negdcio.

Por fim, foram utilizadas atas de reunides e apresentagdes contendo os resultados de
algumas acgdes para a descricédo e analise da implementacéo e avaliacdo dos primeiros resultados
do plano de negocio da nova fébrica de software que ocorreram entre marco e dezembro de

2020 e no primeiro semestre de 2021.
Apresentacao e discussao dos resultados
A decisdo por crescer organicamente no Brasil foi tomada por se entender que a empresa

tinha o conhecimento e a experiéncia para isso e porque o levantamento de possiveis empresas

a serem compradas nao apontou nenhum alvo de interesse operacional e estratégico. Dada esta
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decisdo, surgiu a demanda pela analise e definicdo de onde a empresa deveria estruturar a sua
segunda unidade de fabrica de software no Brasil. Esta nova unidade deveria seguir a mudanga
no modelo produtivo da empresa que objetivou a reducéo de custos na producéo dos servicos e
a criacdo de maior escala para o crescimento organico por meio de fabricas de software no

interior do pais. Estas decisdes e a¢des serdo detalhadas e analisadas a seguir.
O Contexto organizacional e estratégico e a situacéo-problema

A empresa estudada trabalha com servicos de tecnologia de informagéo, originada na
Europa na década de 1990, desenvolve solucdes de negdcio, tecnologia de informacéo e
outsourcing para os setores de bancos, seguros, telecomunicacdes, industria e governo. Apds
se consolidar em alguns paises europeus em seus primeiros anos de atuacao, a empresa iniciou
0 processo de crescimento internacional como alavanca para aumento na participacdo de
mercado exemplificando o que Dunning (1980) e, posteriormente, Luo (2021) afirmaram ser
um dos objetivos da estratégia de internacionalizacdo. E o fez na forma de crescimento
organico, como pontua Hess (2007), que acontece quando uma empresa aproveita o dinamismo
e a vitalidade de seus negdcios usando seus recursos para criar unidades e assumir novos
compromissos com os clientes, utilizando seus recursos e capacidades.

Diante da necessidade de rever a sua operacao para poder continuar a crescer, atendendo
com qualidade seus clientes, houve a decisdo de abertura de novas unidades operacionais,
chamadas de féabricas de software, no interior dos paises de atuacdo da empresa e ndo mais em
capitais e grandes centros urbanos. Um dos motivos para a mudanca foi o alto e crescente custo
dos escritorios instalados em grandes centros e capitais financeiras onde antes atuava, bem
como, a dificuldade de crescimento de escala nessas capitais.

Outro motivo foi aumentar o poder de escala para dar agilidade a empresa, quando
se negociava um novo contrato de grande volume de servicos, geralmente, aumentava a
demanda sobre os profissionais. Esse fenémeno é um desafio nas operacGes de servicos:
sincronizar oferta e demanda, pois as caracteristicas de perecibilidade e a dificuldade da
administracao da flutuacdo de demanda ao longo do tempo sdo muitas e dificultam a adaptacéo
rapida de crescimento como também apontado por Biryukov et al. (2022).

O terceiro motivo para a escolha desta estratégia era obter mais especializagéo e, por
consequéncia, maior qualidade na entrega dos servicos para os clientes, sendo uma das
dimensGes de desempenho mais importantes na prestacdo de servico. E, diferentemente das

unidades que ficavam na linha de frente com os clientes nos grandes centros, chamadas de
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unidades de consultoria, os profissionais que trabalhavam nas fabricas de software deveriam ter
conhecimento e experiéncias mais especificos na prestacdo de servigcos em desenvolvimento de
software. Como uma das principais a¢fes de especializacdo e de garantia de qualidade nos
servigos, a empresa adotou 0 CMMi (Capability Maturity Model Integration) em todas as
fabricas de software que eram abertas, inclusive no Brasil, para padronizar as operacdes de
servigos com politicas, processos, procedimentos e ferramentas.

E o quarto motivo foi a busca por eficiéncia financeira, caracterizada por Hitt et al. (2019)
como acdes integradas para producdo de servi¢os com caracteristicas aceitaveis pelos clientes
ao menor custo possivel em comparacao aos concorrentes e, assim, obter maior rentabilidade
financeira. Isso era possivel, pois a abertura das fabricas de software deveria ocorrer em regiGes
onde a remuneracdo dos profissionais fosse menor que nos grandes centros. O Quadro 2
sintetiza os tipos de elementos motivadores que levaram a decisdo pelo crescimento organico

da empresa tanto no seu cenario doméstico quanto internacional.

Tipo de Crescimento Motivacéo para crescer | Natureza
custos altos e crescentes | Financeira
das instalacGes
Organico obter maior rentabilidade | Financeira
aumentar poder de escala | Operacional
para dar mais agilidade
a0s processos

aumentar a qualidade das | De Mercado
entregas para os clientes

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, pelo Quadro 2 acima, que as motivacdes foram de diferentes naturezas
confirmando a necessidade de se levantar todos os fatores relacionados aos ganhos e riscos com
as estratégias de crescimento para subsidiar a tomada de decisao estratégica e a orientacdo sobre
qual o tipo de crescimento mais adequado para a empresa, em um dado momento.

As unidades de fabrica de software da América Latina seguiram esta mesma ldgica
estratégica de crescimento organico quando foram abertas na década de 2000. Nelas se
trabalhava no mesmo idioma, prestando servi¢co para a Europa além de paises na América
Latina, com o apelo de custos mais baixos. Machado (2016) ressalta a importancia do
conhecimento do setor e de diferentes mercados por parte dos profissionais e gestores de uma
empresa para 0 seu crescimento. Neste sentido, a empresa seguiu crescendo em locais onde
havia esta possibilidade de aproveitar o conhecimento e experiéncia ja adquiridos sobre seus

clientes, com menor distancia cultural e barreira de idioma para a efetivagdo da operacéo.
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Depois de trés a quatro anos do momento de abertura dessas unidades, confirmou-se 0
resultado positivo esperado quanto aos quatro principais objetivos: i) aumentar poder de escala
num cenario de crescimento organico entre 15% e 25% ao ano, e maior facilidade de
contratacdo de profissionais durante o crescimento; ii) maior qualidade na entrega de software
para os clientes com implantacdo de modelos de gestdo de qualidade com reconhecimento
internacional (CMMi); e iii) mais rentabilidade, pois além do ganho de produtividade ter se
confirmado, os custos operacionais e de profissionais nas localidades das fabricas de software
foram, efetivamente, mais baratos (entre 20% e 40%).

Foi feito um mapeamento da operacdo nos paises com objetivo de identificar clientes e
servicos para aumentar a execucao dos servigos pelas fabricas de software. Observou-se que
havia o custo de transferéncia de conhecimento de uma localidade para outra, juntamente com
barreiras culturais e a necessidade crescente de contratacdo de mais profissionais para as
unidades. Apesar dos desafios, foi possivel avaliar que as fabricas de software teriam
capacidade de crescer organicamente ano a ano, visto que, quanto a especialidade que cada pais
e cliente exigiam, elas ja trabalhavam, de alguma forma, atendendo as especificidades locais.

A questdo cultural também estava sendo solucionada, principalmente devido a relacdo
entre 0s executivos nas duas pontas na prestacdo de servicos ja estar estabelecida e sendo
intensificada. Com foco na estratégia de crescimento organico, apontada por Hitt et al. (2019),
como uma maneira de baixar os custos na cadeia de valor da empresa e ganhar mercado, pode-
se dizer que a empresa também obteve o que os autores definem como produto diferenciado
para alguns clientes que concordaram em trabalhar com o novo modelo produtivo.

No meio deste processo, a empresa estudada foi adquirida por outra empresa
multinacional, de maior porte, que decidiu ndo interferir diretamente nas estratégias e operacdo
da empresa comprada, pelo menos neste primeiro momento. Sendo assim, buscou-se continuar
com o processo de crescimento nos locais onde a empresa ja operava e para 0 Brasil,
especificamente, foi feito um estudo preliminar sobre duas alternativas de crescimento:
organico com a abertura da segunda fabrica de software ou inorganico, com a aquisi¢édo de
empresa de menor porte. O estudo mostrou ndo haver nenhuma empresa alvo de destaque para
a aquisicdo, em contrapartida, a empresa ja tinha conhecimento e experiéncia na criacdo de
fabricas de software proprias. Por isso, foi tomada a decisdo de abertura de nova fabrica de
software, dada a saturacdo da unidade brasileira existente e impossibilidade de atender novos
projetos de clientes e novos clientes. Diante dessa situacdo, decidiu-se por realizar um estudo

com o objetivo de encontrar cidades para instalacdo da segunda fabrica de software.
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Durante a estruturacdo do estudo, foram analisadas varidveis de ambiente que
influenciariam na execucdo do plano que seria criado, como efeitos positivos de aglomeragédo
industrial, destacado por Brito et al (2010). Tambem foi observada uma variavel importante,
segundo Connell e Lemyze (2021), que é a relacdo entre a oferta de servicos com a
disponibilidade e engajamento dos profissionais que fazem parte da organizagéo.

Assim, dados os elementos do contexto organizacional e estratégico, chegou-se a uma
sintese da situacdo-problema que consiste em: “como estruturar o crescimento operacional,
levando-se em conta o objetivo da empresa e a estratégia de criacdo de nova fabrica de software,
dadas as condi¢es do mercado de servigos de tecnologia de informacgdo e seu respectivo

mercado de trabalho?”.

Apresentacao e analise da solucdo da situacéo-problema

Para a execucdo do estudo foi criada uma equipe multidisciplinar envolvendo as areas da
empresa: Recursos Humanos, Compras e Facilities, Financeiro, Juridico e Assessoria
Estratégica, além do Diretor Geral da unidade da fabrica de software atual. O estudo foi
desenvolvido em quatro etapas envolvendo a escolha de regides e cidades; os critérios para
escolher os melhores alvos nas regides elencadas; os critérios para analise e formacao de equipe
multidisciplinar de trabalho; e definicdo das cidades mais bem classificadas.

Na primeira etapa, o objetivo foi eleger 16 opcdes de cidades levando-se em conta:

1- Cidades proximas as cidades de S&o Paulo ou Rio de Janeiro, onde ja existiam escritorios
da empresa e ficavam seus principais clientes, com distancia de até 200 km dessas cidades
ou méaximo de 2 horas de deslocamento aéreo, com objetivo de garantir deslocamento
rapido para as duas capitais;

2- Populagéo das cidades deveria estar entre 200 mil e 1,5 milhdes de habitantes. Cidades
desse porte sdo, geralmente, mais bem estruturadas com universidades e empresas de
Tecnologia da Informacao;

3- As cidades deveriam ter caracteristicas de cidade universitaria, com a configuracédo de
diferentes instituicdes (publicas ou privadas) na cidade ou regido. O insumo principal da
prestacdo de servigo sdo pessoas qualificadas, e uma cidade universitéria possui e fomenta
este mercado de trabalho, conforme destaca Davidsson et al. (2010);

4- As cidades precisavam possuir uma renda per capta menor que as cidades S&o Paulo e Rio
de Janeiro em, pelo menos, 20%. Uma das bases conceituais do modelo das fabricas de

software € o custo baixo de remuneracdo dos profissionais;
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5- Possuir um IDH (indice de Desenvolvimento Humano) maior que 0,7%. Esse fator esta

relacionado a um grau desejado de infraestrutura e desenvolvimento da cidade.

Na segunda etapa, depois de elencadas as regides e principais cidades, foram refinados
0s critérios com o objetivo de selecionar no méximo oito cidades da lista inicial. Para isso, a
partir da experiéncia e do debate dos membros da equipe, foram adicionados e analisados sete
critérios:

6- Custo direto dos profissionais de T1, refinando o critério 4 (renda per capta) para este
mercado;

7- Capacidade de formacéo universitaria em TI em médio e longo prazo. Objetiva analisar a
perspectiva de desenvolvimento da regido para o crescimento do mercado de trabalho;

8- Disponibilidade de profissionais de T para contratacdo imediata, o que facilitaria a
instalacdo inicial da unidade. Como apontam Coad e Tamvada (2012), este € um dos itens
principais quando se trata de crescimento organico no mercado de TI;

9- Incentivos fiscais para instalacdo de empresas de T, com sindicatos consolidados e de facil
relacionamento;

10- Custos de estrutura (indiretos ao servico) baixos, como aluguéis e custo de vida da cidade;

11- Infraestrutura de energia e telecomunicacgdes estaveis para a prestacdo de servico
ininterrupta;

12- Qualidade dos profissionais com formacdo em TI, analisado através do reconhecimento
na avaliacdo do INEP (Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira).

As informagdes utilizadas para mapear e analisar os critérios nesta etapa estao no Quadro
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Quadro 3
Informac6es e Critérios da Pesquisa por Cidades

Grupo Critério

Salario médio de desenvolvedores

Custos diretos .. .
Salario médio em TI

Formados em cursos de Sistemas

Quantidade de empregados em Tl

Disponibilidade (Contratacdo Imediata)
Formados em cursos de Tl

Formados em cursos de ciéncias exatas
Aliquota do ISS

Forca dos sindicatos

Incentivos e Sindicatos

Universitérios cursando Sistemas na regido

Capacidade de crescimento (formagao de Universitarios cursando Tl na regiéo
profissionais a medio e longo prazos) Universitérios cursando ciéncias exatas na regi&o

% de Institui¢Bes Publicas / Total na regido

Custo de aluguel por metro quadrado

Custos indiretos -
Custo de vida

indice de Interrupcdes das companhias de energia

Infraestrutura — — —
Indice de Satisfagdo com as empresas de telecomunicacdes
Nota média dos cursos de Sistemas da regido
Qualidade Nota média dos cursos de Tl da regido

indice de criminalidade

Fonte: dados da pesquisa.

As informac6es apresentadas no Quadro 3 referem-se a custos diretos e indiretos para a
nova fabrica de software, caracteristicas de infraestrutura para sua instalacdo, mercado de
trabalho, infraestrutura e grau de qualidade de institui¢cGes de ensino e de seguranca publica.

Na terceira etapa, uma vez eleitas as oito cidades, foi dado prioridade para os critérios
entendidos como os principais (6 a 9) com o objetivo de refinar a analise. Esta decisdo baseou-
se nas premissas da estratégia de crescimento organico e nos objetivos da empresa de busca de
aumento de escala e agilidade de trabalho no menor tempo possivel junto com o aumento de
rentabilidade, entendidos como prioritarios pelos gestores. Foi formada uma equipe
multidisciplinar (com advogados, analistas de recursos humanos e da area de compras da
empresa) e foi iniciada uma pesquisa com intuito de se obter mais dados para complementar
informacdes oficiais utilizadas nas etapas anteriores, com objetivo de selecionar quatro cidades

das oito selecionadas previamente.
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Na quarta etapa, com as quatro cidades selecionadas vistas pela empresa como
excelentes opgdes para nova fabrica de software, foram realizadas visitas em cada uma delas
com o intuito de se aproximar de representantes da Prefeitura, de Associagdes e de empresas de
TI, Universidades e Polos Tecnoldgicos, alem de iniciar uma rede de contatos com profissionais
da area. O objetivo dessa etapa foi confirmar os dados anteriores, além de coletar novas
informagdes a fim de classificar cada cidade uma das quatro cidades quanto aos novos critérios
estabelecidos pela equipe multidisciplinar.

Estes critérios sdo desdobramentos ou detalhamentos dos anteriores, sendo: a: i) custos
e qualidade dos profissionais, além de dados sobre o mercado de trabalho local; ii) receptividade
e politicas de relacionamento das Universidades (publicas e privadas) com empresas de T1I; iii)
infraestrutura de cada cidade, verificando questdes como custo de vida, mobilidade urbana,
atratividade (item que foi decisivo na escolha, pois uma cidade atrativa para se viver pode
facilitar a mobilidade de profissionais de outras regides), opcdes de espacos fisicos para
instalacdo do escritério; iv) maturidade do ecossistema de TI, entendida como a relagdo do
tamanho do mercado, quantidade e caracteristicas das empresas deste setor, politicas publicas,
integracdo das empresas com associacdes e universidades.

Uma vez finalizada a andlise das possiveis localidades, foram reunidas todas as
informacdes para iniciar o processo de tomada de decisdo que precisou de varias reunides para
ser finalizado. A cidade escolhida esta situada no sul do pais e se destacou pelo ecossistema de
tecnologia ja existente, custo de vida e atratividade. Essa decisdo ocorreu entre 0s meses de
janeiro e fevereiro de 2020. A partir desse momento, foi iniciada a elaboracdo de um plano de
negdcios da nova unidade para ser apresentado nas instancias de decisdo da empresa a fim de
confirmar a escolha inicial. A Figura 1 sintetiza o processo para escolha do local da nova fabrica

de software e seu plano de implementacao.
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Figura 1

Sintese do Processo de Escolha e Implementacédo da Nova Fabrica de Software

1. Definicédo 2. 3. Avaliagdo in 4. Escolha da
dos critérios de busca Definicdo e analise loco das cidades cidade e implantacéo do
S < Governo _Plano
Custos diretos 0 0 0 0 /’L{eads de NegOCIOS

Disponibilidade (Contratacdo Imediata) __,"’ =
ez S Q © Qo Ecossistema Apro
Capacidade de crescimento (formagdo de O *) Cisssiteds vagbes
profissionais a médio e longo prazos) [_] — Universidade

Custos indiretos 9 > |mp|e >
Infraestrutura =
mentagdo
Qualidade Estrutura ¢

Fonte: Dados da pesquisa.

A Figura 1 ajuda a mostrar a sequéncia e complexidade do processo de escolha da cidade
para a nova unidade operacional da empresa, envolvendo diferentes tipos de informacéo e de
tomada de deciséo.

Para o plano foram obtidas informac@es sobre: i) custos (estrutura fisica e l6gica, folha
de pagamento, abertura societaria, entre outros); ii) receitas (avaliacdo da demanda nesta
localidade). Foram definidos os planos de Marketing (comunicagédo para 0 mercado e para as
pessoas da regido), de Recursos Humanos com foco em recrutamento e selecdo (quais vagas
seriam abertas, quais canais de comunicacado e quais instituicbes de ensino seriam abordadas) e
analise sobre retorno do investimento. Foi elaborado cronograma prevendo seis meses para as
atividades que precisariam ser executadas desde a abertura até a estabilizacdo da nova unidade.

O processo decisorio foi executado em trés etapas, respeitando a estrutura global da
empresa: no ambito nacional, regional (América) e global, sendo confirmada a escolha
inicialmente feita. Durante o periodo de tomada de decisdo comegou a pandemia da COVID-
19 que levou a empresa a adotar protocolos de trabalho especificos, colocando todos os
profissionais em home office. Passado esse periodo inicial de acomodac&o, foi observado pelos
gestores da empresa que o mercado de T1 voltou a ficar aquecido com novos negdcios e projetos
impulsionados, inclusive, pela situagéo trazida pela pandemia de aceleracdo da demanda pela
digitalizacdo em diferentes tipos de empresas, substituindo o contato presencial pelo virtual,
como apresentado também por Luo (2021).

Com esse aquecimento de mercado, o plano de expansdo para o Brasil tornou-se central,

pOis a empresa comegou a negociar grandes contratos e para atender essa demanda, a operacdo
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precisava crescer, seguindo uma visdo de orientacdo ao mercado conforme apontada por
Wilden, Gudergan e Lings (2019). No entanto, 0 momento ndo pedia mais instalacdes fisicas
ou localizacGes fixas mas, sim, a realidade do trabalho remoto e as interacdes mais virtuais. A
estratégia de crescimento ndo mudou, ou seja, continuava sendo de crescimento organico, mas
com adaptacgdo a realidade atual que estava antecipando um movimento futuro de aumento do
trabalho de forma remota, como apontado por Choudhury, Foroughi e Larson (2021) e de
aumento de oferta de servicos por parte das empresas (Gebauer et al., 2021).

Dada esta mudanca de forma de trabalho e percepc¢do do modo de operacéo, o plano de
expanséo foi redefinido para abranger mais que uma localidade ou cidade, com foco agora em
uma regiéo, ou conjunto de estados, entendendo a cidade como um hub, ou centro de atividade,
onde pode ser criado um ponto central para abertura de um espaco fisico da empresa, mas com
a possibilidade de contratacéo de profissionais ndo somente da cidade, como também de toda a
regido na qual ela pertence. Com isso, 0 poder de crescimento da empresa pode tornar-se
exponencial, com a oportunidade de aproveitamento de todos os polos tecnoldgicos do pais.
Por meio dessa decisdo estratégica, a empresa conseguiu fazer o que Hitt, Arregle e Holmes
(2021) apontaram ser essencial em um periodo de mudancas de impacto e descontinuas: ela
conseguiu reagir de forma flexivel e adaptativa, aproveitando seus recursos e experiéncia de
gestdo.

Como desdobramento da adaptacéo estratégica de escolha da localizacdo das unidades,
foi necessario revisar o plano de negdcios para ajuste e inclusdo de questdes legais, trabalhistas,
tributarias e logisticas importantes. Os principais pontos revisados foram os relacionados ao
recrutamento e selecdo, gestdo de staff e modelo de prestacéo de servicos evidenciando o que
Connell e Lemyze (2021) haviam comentado sobre os ajustes feitos pelas maiores empresas de
Tl durante a pandemia, em busca de adaptacdo e desenvolvimento de novas capacidades de
seus profissionais. Estas situa¢cbes de mudancas rapidas sdo conhecidas de empresas de TI,
conforme Biryukov et al. (2022).

Nos processos de Recrutamento e Selecdo houve mudanca do formato presencial para
virtual, mais amplo geograficamente, e alteragdo de alguns pontos como a necessidade de dar
condigdes de acesso e equipamento adequados para as atividades. Foi redesenhado o Plano de
Acolhida voltado a integragdo de novos funcionérios e informagdes para os lideres sobre
detalhes da funcdo e das atividades de cada novo membro. Também garantir reunido esporadica
dos funcionérios para contato presencial e uso das instalagdes fisicas da empresa.

O formato de gestdo da capacidade produtiva, a Gestao de Staff, também foi ajustada

para a realidade de ter pessoas trabalhando em dois hubs — fabricas de software e, também,
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aproximadamente, 30% de pessoas trabalhando fora deles, além da gestdo da capacidade
produtiva ser feita virtualmente. Isso acarretou mudangas no processo de controle e indicadores
de gestdo da capacidade, incluindo novos conceitos e critérios para definir uma equipe para um
projeto e/ou um servico.

Também foi preciso revisar o0 modelo de prestacdo de servigos e seus processos de
execucdo e acompanhamento para ndo impactar na prestacdo de servigos para os clientes em
um processo de aprendizagem ligando estratégia e estrutura como dito por Connell e Lemyze
(2021). A estrutura de custos foi outra variavel que se modificou com a diminuicdo da
necessidade de amplo espaco fisico e consequente reducdo de consumo de energia elétrica e
demais gastos relacionados a estrutura fisica.

Analise dos resultados preliminares

Do ponto de vista do mercado, houve importante aumento de demanda em um
movimento de aceleracdo da migracao digital de diferentes modelos de negdcios com aumento
significativo de projetos em volume acima do inicialmente esperado. Esta situacdo configurou
0 crescimento decorrente da relacdo entre servico e mercado, confirmando o que foi apontado
por Davidsson et al. (2012) como uma das situa¢Bes propicias para o crescimento e de Gebauer
et al. (2021) sobre o aumento do volume de servicos oferecidos pelas empresas. Do ponto de
vista organizacional, houve mudanca para uma forma de trabalho mais descentralizada que
permitiu reducédo de custos de infraestrutura e servicos relacionados ao espaco fisico.

Do ponto de vista individual, para os profissionais do mercado de TI abriram-se muitas
novas oportunidades com a empresa passando a contratar pessoas de qualquer lugar do Brasil,
confirmando o que disseram Rauch e Rijskjik (2013) sobre os ganhos individuais e a
importancia das pessoas para o crescimento da empresa. O que antes era um problema (a
quantidade de profissionais qualificados nas cidades onde a empresa operava) passou a ser uma
solucéo quando se alterou a estratégia de operacdo para um formato descentralizado. E ha o que
Choudhury et al. (2021) comentam sobre os ganhos individuais ndo pecuniarios para 0S
profissionais que passam a poder escolher de onde querem trabalhar.

Diante desse cenario e da revisdo do plano de crescimento, iniciou-se 0 processo de
contratacdo de pessoas em todas as regides do pais. Em especial, focou-se nas areas definidas
como Hub Centro e Hub Sul, quebrando o paradigma do fator “geografia” que possibilitou
encontrar muito mais profissionais qualificados para a execugdo do crescimento do que o

previsto. Como apontado por Coad e Tamvada (2012), este € um ponto relevante para o
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crescimento em TI, além do fato de encontrar profissionais a um custo igual ou menor que 0

planejado.

A Figura 2 apresenta as principais acGes para escolha e implantacdo da solucdo

sintetizadas em trés momentos.

Figura 2

Execucdo da Estratégia de Crescimento

Momento 1
(2019 a fev/2020)
«ldentificacdo e analise
das localidades para FS
*Tomada de decisdo da
localidade e abertura
*Criacdo do plano de
negécios da nova
unidade

Momento 2
(marco e abril de 2020)
«Decretada pandemia da
Covid-19 pela OMS

*Plano de Continuidade de
Negocios executado

*Toda a Cia em Modelo
Home Office/
Teletrabalho

Momento 3

(a partir de maio de
2020)

*Replanejamento da
abertura da nova fabrica

*Novo modelo de trabalho
e expansdo definido com
HUBs regionais

«Inicio da implantacdo

desse novo modelo

» Apresentacdo em
baseado em HUBs

Comités de aprovacéo

Fonte: Dados da pesquisa.

Diferentemente da Figura 1, na Figura 2 esta destacada a dimensao temporal do processo
de escolha da nova unidade operacional, mostrando como uma estratégia de crescimento pode
demandar tempo e ser retardada ou acelerada por fatores contextuais e situacionais como foi o
caso da pandemia de COVID-109.

Um dos impactos negativos foi a logistica de envio e manutencdo de equipamentos
(computadores) para algumas regifes do Brasil, além da dificuldade para realizar os encontros
de integracdo com os membros das equipes e o distanciamento do contato virtual que inibe ou
enfraquece as acOes de estimulo e engajamento. Outro impacto negativo foi que a equipe de
RH se tornou um ponto de gargalo operacional, pois havia poucas pessoas realizando a busca
de profissionais antes da pandemia, fator que foi tratado rapidamente para permitir alcancar as
taxas de crescimento ja ajustadas. Notavelmente, junto com a facilidade de contratacdo, o indice
de rotatividade de pessoas aumentou devido ao fato de outras empresas de grande porte

passarem a utilizar a mesma estratégia de contratacdo descentralizada.

Conclusao

A partir da questdo de pesquisa “como definir e implementar a(s) estratégia(s) de

crescimento mais adequada(s) para uma empresa de servigos em TI, dadas as especificidades
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deste setor no contexto brasileiro?” procurou-se demonstrar, por meio deste artigo tecnoldgico,
a importancia do conhecimento e da experiéncia dos profissionais e gestores para a
identificacdo das informacdes mais relevantes para a tomada de decisdo e a capacidade de
adaptacdo diante de mudancgas inesperadas.

Com a defini¢do das motivacBes para o crescimento e da trajetoria da empresa, observou-
se que a decisdo estratégica pelo crescimento organico da operacao no mercado brasileiro de Tl
foi acertada. Seus principais motivadores foram: buscar uma alternativa frente ao alto e
crescente custo das instalacfes em grandes centros e capitais no pais; o foco no aumento de
escala e agilidade da empresa; a melhoria da qualidade dos servicos prestados; e a melhoria da
sua rentabilidade.

Alguns fatores contribuiram como facilitadores enquanto outros limitaram a execuc¢édo da
estratégia e seus movimentos adaptativos ao longo da implementacdo. Como fatores
facilitadores, tem-se o aumento da demanda de clientes por servigos para a operacgao brasileira;
a preparacdo da empresa para o crescimento e adogdo de métodos e processos padronizados de
trabalho; as diferentes opcBes de cidades para sediarem fabricas de software e hubs; e a
disponibilidade de profissionais para atuacdo de forma remota. Alguns fatores limitantes foram:
inicialmente, a grande extensdo do territério brasileiro e diferencas de condicdes
socioeconémicas entre as regides; o déficit na oferta de profissionais capacitados fora dos
grandes centros e capitais; e a necessidade de adequacdo rapida de suas diferentes areas para
dar suporte ao formato distribuido.

O conhecimento e experiéncia prévios em outros paises ajudaram a definir aspectos
importantes para a estruturacdo da nova unidade, ao passo que a equipe multidisciplinar
formada precisou buscar, estruturar e analisar informacdes especificas sobre o contexto
brasileiro que a empresa ndo detinha, a fim de escolher o melhor local e estrutura para a nova
unidade. Foi possivel demonstrar também a importancia de se desenvolver a capacidade de
adaptacéo e a flexibilidade diante de um ambiente dindmico com mudancas abruptas. Como
visto na literatura, as empresas de Tl sdo, muitas vezes, as primeiras a se deparar com as
transformacgdes ambientais e contextuais, sendo que nem sempre todas elas estdo preparadas
para dar as melhores respostas adaptativas.

O processo de analise e defini¢do da estratégia de crescimento antecedeu a pandemia e
foi, posteriormente, sendo ajustado por causa dela e de outros fatores. Sendo assim, a pandemia
da COVID-19 foi um gatilho para antecipar um formato visto como mais ‘ousado’ até aquele

momento que era a escolha ndo de um so6 local para uma nova fébrica de software, mas a
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mudanca de mentalidade operacional e de gestdo para o formato distribuido envolvendo o
trabalho presencial e principalmente o remoto para a formagéo de hubs de trabalho.

Mesmo tratando-se de um estudo de caso, as lacunas encontradas apontam para uma
contribuicdo tedrica deste estudo ao demonstrar particularidades do setor e da dinamica de
empresas de Tl no contexto brasileiro e como requerem perspectivas e abordagens de pesquisa
que contemplem diferentes variaveis impulsionadoras de mudancgas e de crescimento, sua
capacidade e velocidade de adaptacdo, incluindo as empresas de grande porte. Como
contribuicdo prética, as etapas definidas e seguidas, bem como os critérios utilizados para
escolha e estruturacdo da nova unidade de fabrica de software podem servir como ponto de
partida e subsidiar outras empresas em seus processos de crescimento, entendendo haver a
necessidade de adequacéo para outras realidades particulares. Ademais, este estudo preencheu
uma lacuna ao demonstrar a dindmica de crescimento de uma empresa enquanto ela acontecia,
0 que nem sempre é possivel de ser feito em estudos sobre crescimento empresarial.

Sugere-se aos trabalhos futuros avancar no entendimento e na discussao sobre os fatores
facilitadores e limitantes para a estratégia de crescimento de empresas de Tl no Brasil, como
estudos sobre o comportamento e a distribuicdo da demanda de clientes por servigos destas
empresas, a escolha de diferentes métodos de trabalho e sua replicacdo em unidades
operacionais, os formatos de trabalho hibrido e remoto com seus desafios, além de pesquisas
que retratem as diferencas regionais e locais sobre o mercado de trabalho deste setor e

condicionantes para a instalacdo de novas unidades.
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