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Subsidiaria de Tl como alternativa
estratégica para economia dos custos
de transacao: estudo de caso em um
grupo financeiro multinacional

RESUMO

Este artigo tem por objetivo analisar como uma subsididria de Tecnologia da Informacéo (Tl) pode contribuir
para a economia dos custos de transacao de um grupo financeiro multinacional. Para melhor compreender
essa relacao e identificar se ha ou ndo economia nos custos de transacao, foi feito um estudo de caso com
a intencdo de buscar evidéncias das cinco dimensdes da teoria dos custos de transacdo: oportunismo,
racionalidade limitada, incerteza, especificidade de ativos e frequéncia da transacao. Os dados utilizados para
a pesquisa foram obtidos por meio de pesquisa bibliografica e documental, e entrevistas com funcionarios
das duas empresas de um grupo financeiro multinacional. Os resultados demonstram que a capacidade de
centralizacdo das informacdes, com o intuito de desenvolver competéncias para inovar ou para a customizacao
dos servicos prestados pela empresa mae, foi um dos fatores que motivaram a manutencao de uma estrutura
prépria de Tl. Além disso, em virtude dos pressupostos comportamentais, das caracteristicas das transacdes e
dos ativos envolvidos, manter a estrutura de Tlintegrada na dimensdo hierarquica, naforma de uma subsidiaria,
pode garantir a organizacao principal economia nos custos de transacao. Os resultados deste estudo ratificam
os principios sobre a Teoria dos Custos de Transagao.
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1 INTRODUCAO

O uso de tecnologias proporciona o desenvolvimento de novas estruturas organizacionais, na medida
em que a Tecnologia da Informacéo (Tl) assume uma estratégia de negdcios relacionada as diretrizes
e formas de relacionamento e operacionalizacdo das atividades do ambiente em que atua. Assim, a Tl
relaciona-se as a¢oes internas (qualidade, flexibilidade, inovacao) e externas da empresa (pressoes do
mercado, competitividade) a fim de associar as oportunidades de negécios advindas do ambiente externo
as estratégias de Tl da organizacao (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005; LUCAS, 2006; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

ATI é utilizada pelas empresas como um recurso critico para o processamento e acesso a informacoes,
uma vez que contribui para a juncdo, armazenamento e aplicacdo do conhecimento na criacdo de novas
relacdes de parceria entre cliente-fornecedor, novos procedimentos, resolucao de problemas, entre outros
aspectos (LUCAS, 2006; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Nesse contexto, o ambiente organizacional tornou-se mais complexo, de modo que a demanda por
servicos de Tl passa a ser considerada a base para atender as novas necessidades das organiza¢des. Dessa
forma, uma relacao intrinseca entre a Tl e as atividades organizacionais é estabelecida, pois as pressoes
ambientais requerem novas tecnologias (software, hardware e redes) em um ambiente heterogéneo.
Essa heterogeneidade faz com que as organizacdes busquem novas alternativas para obter vantagem
competitiva diante dos competidores. Com isso, é possivel entender que o direcionamento estratégico
inicia-se com a decisdo de fazer ou comprar servicos de tecnologia da informacdo (CORDENONSI, 2005;
PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Em mercados globalizados, as instituicdes financeiras destacam-se como organizacées que se utilizam
primordialmente da troca de informacdes para estabelecer processos e coordenar os negdécios, de maneira
que se faz necessario organizar, gerir e conduzir essas informacdes por meio da esséncia da estratégia e
eficiéncia da TI. Assim, as empresas de servicos financeiros organizam seu processo de producao como
qualquer outra empresa, decidindo quais produtos/servicos de Tl serdo produzidos e quais serdo comprados
externamente (RODRIGUES; MACCARI; SIMOES, 2009; PEARLSON; SAUNDERS, 2010; CLARK; MONK, 2013).

Assim sendo, é possivel compreender que alinhar as estratégias de Tl com a forma de negécio relaciona-
se ao modo como as empresas organizam suas transagoes, ou seja, se elas buscam seus bens no mercado
ou se a escolha pauta-se em produzir internamente. Logo, os custos de transagdo inserem-se na escolha
da estrutura organizacional que mais se encaixa para a reducao dos custos (PEARLSON; SAUNDERS, 2010;
MESQUITA et al., 2013).

Diante da dubiedade entre buscar no mercado servicos de Tl ou manter uma estrutura interna de apoio,
o presente artigo procurou investigar a estrutura de Tl de um grupo multinacional, que optou por manter
uma estrutura fisica prépria para o desenvolvimento de atividades de tecnologia da informacéo. Portanto,
este artigo possui como objetivo principal analisar de que forma uma subsidiaria de Tl pode contribuir para
a economia dos custos de transacdo de um grupo financeiro multinacional. A intencao foi relacionar as
cinco categorias da Teoria dos Custos de Transacao (TCT): racionalidade limitada, oportunismo, incerteza,
frequéncia da transacdo e especificidade de ativos, com as evidéncias obtidas no caso investigado.

Para que o objetivo deste estudo fosse concluido, o artigo foi estruturado em seis secoes: a primeira
delas é esta introducdo; a segunda secdo apresenta o referencial tedrico referente as estratégias de Tl e a
TCT; a terceira aborda os procedimentos metodoldgicos utilizados; a quarta secdo apresenta o caso ao leitor;
ja, na quinta secdo, é apresentada a andlise dos dados coletados. A Ultima secdo, por sua vez, é responsavel
por externar as consideracdes principais deste estudo e suas conclusdes fundamentais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Diante do objetivo proposto neste artigo, faz-se necessaria a abordagem de dois campos de estudo. Por
isso, o referencial tedrico é subdivido em duas partes: a primeira é responsavel por evidenciar a literatura sobre
as estratégias de tecnologia da informacao, e a sequnda discute os principais conceitos da Teoria dos Custos
de Transacao.
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2.1 Estratégias de Tecnologia da Informacao

Esta secdo tem por finalidade demonstrar a definicao e utilizacao das diferentes estratégias de Tl, bem
como relacionar essa escolha a estratégia de negécio.

Pearlson e Saunders (2010) ressaltam que a estratégia de negdcio constitui um plano tracado pela
empresa em resposta as forcas do mercado (concorréncia), a demanda dos clientes (desejos e necessidades
dos individuos) e as suas capacidades organizacionais (habilidades e experiéncias), a fim de estabelecer ou
mesmo comunicar seus objetivos. As autoras também explicam que a estratégia de Sistema de Informacao é
utilizada para dar suporte aos objetivos de forma a complementar a estratégia de negdcios da organizacao,
por meio do fornecimento de servicos de informacao.

Diante da importancia de gerenciar a informacao, pode-se inferir que a Tl vem sendo incorporada a
estrutura interna organizacional, renunciando a orientacdo de suporte administrativo e assumindo uma
estratégia de negdcios. Com isso, Laurindo et al. (2001, p. 176) explicam que a gestao de Tl, desde sua
estratégia até seu planejamento, deve ser um processo continuo e flexivel, a fim de acompanhar as mudancas
externas com a intencao de obter “novas possibilidades de estratégias de negdcio e disponibilidades de TI".

Em empresas como as de servicos financeiros, cujo principal produto é centrado na informacéo, aforma
como essa informacao é organizada, gerida e conduzida determina a esséncia da estratégia e a eficiéncia da
Tl (RODRIGUES; MACCARI; SIMOES, 2009; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Sendo assim, é possivel entender que o direcionamento estratégico inicia-se com a decisdo de comprar
(terceirizar) ou fazer (internamente) servicos e produtos de informacdo ou, como é chamado na literatura,
estratégias de outsourcing, offshoring e insourcing, as quais serdo detalhadas a seguir.

2.1.1 Estratégias de Terceirizacdo de Tl

As estratégias de terceirizacdo ou outsourcing compreendem a vontade de determinada empresa “nado
desejar mais utilizar seus recursos internos para operar ou implementar sua area de Tl, e vir a contratar uma
organizacgao externa para fornecer esse servico” (SILVA et al., 2009, p. 176) .

Um dos fatores mais comuns para a terceirizacao de atividades de Tl relaciona-se a reducao de custos,
uma vez que o processo de desenvolvimento e controle da infraestrutura de Tl é oneroso e demanda tempo,
profissionais especializados e investimento constante. A opcdo pelo outsourcing igualmente pode ser vista
como a possibilidade de a empresa adquirir a transicdo para novas tecnologias, servicos e profissionais
especializados, possuir amplitude de controle sobre o centro de dados ou mesmo uma forma estratégica de
concentrar as atividades em um provedor de Tl (SILVA et al., 2009; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

O outsourcing também exige alguns desafios para a empresa, tais como entregar determinado grau
de controle sobre aspectos criticos da empresa; restringir-se a adquirir novas tecnologias em virtude de
questdes de contrato; tornar as informacdes confidenciais passiveis de acesso por meio do fornecedor de
terceirizacdo, entre outros. Para tanto, é importante que a organizacao defina suas estratégias de Tl para
direcionar a forma de gestdo de acordo com os propdsitos pretendidos (PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Outra maneira de gerir produtos e/ou servicos de Tl é realizada por meio de offshoring, que é considerado
um outsourcing fora do local de origem (pais) da empresa contratante desse servico. Ou seja, quando a
gestdo da informacao utiliza servicos contratados, ou mesmo constréi seu préprio centro de dados em uma
terra distante pelos mais diversos motivos, questdes de custos com tecnologia e mao de obra, ou mesmo
gerenciamento estratégico (PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Estudos como o de Prado e Takaoka (2002) identificaram sete fatores que motivam as organizacdes
a terceirizar seus setores de TlI: reducdo dos custos, acesso ao conhecimento de Tl, gestao de recursos
humanos, atividades rotineiras, prestacdo de servicos, flutuacdo na carga de trabalho e atividades com alto
grau de particularidades. A seguir, apresenta-se uma descricdo dos fatores observados no estudo de Prado
e Takaoka (2002).

Fator 1: A principal motivacdo para a opcao pela estratégia de terceirizacdo de Tl foi a reducdo de custos

alcancada.
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Fator 2: Em seguida, o acesso ao conhecimento e a Tl mostrou-se uma importante explicacao para a
terceirizacado, principalmente para empresas de pequeno porte que nao tinham acesso a Tl desenvolvida
dentro da organizacao.

Fator 3: A gestdo de recursos humanos foi a terceira justificativa apresentada pelas empresas analisadas

e foi levantada principalmente por empresas de pequeno porte, que ndao possuem recursos humanos

capazes de operar ou gerenciar um setor de Tl.

Fator 4: A quarta razdo para terceirizacdo se deu em setores de Tl que trabalham de forma mais autbnoma

e, entdo, puderam optar por terceirizar as atividades rotineiras e mais simples.

Fator 5: Em empresas de médio e grande porte, a prestacao de servicos especificos, como os de desenvolvimento

de software, foram aqueles repassados para outras empresas prestadoras do servico.

Fator 6: A flutuacdo na carga de trabalho foi o sexto motivo para a terceirizacdo, pois empresas de portes

menores possuem demandas de Tl em menor intensidade, facilitando assim a terceirizacéo.

Fator 7: O sétimo fator motivador foi observado em atividades com alto grau de particularidade e que

nao poderiam ser desenvolvidas internamente.

Com base no estudo de Prado e Takaoka (2002), é possivel notar que a opgao das empresas por terceirizar
um setor de Tl pode estar relacionada nao apenas a reducdo de custos, mas também a qualidade dos servicos,
assim como ao direcionamento estratégico pretendido pela empresa, a qual podera enfatizar a busca por
profissionais especializados para suprir tal demanda.

2.1.2 Estratégias de Manutencao da Tl Interna

Pearlson e Saunders (2010) argumentam que o insourcing (Tl interna) é considerado a abordagem
tradicional para o fornecimento e gestao dos servicos de Tl, uma vez que a prépria organizacao oferece e
desenvolve tais servicos. Essa pratica igualmente é utilizada com a finalidade de manter as competéncias
essenciais e mesmo a confidencialidade de um produto ou servico. Além da Tl totalmente integrada a
estrutura da organizacdo principal, ha outras formas de organizacdes, ainda sob o controle da empresa
principal, como as empresas subsidiarias, um dos objetos de estudo deste artigo.

As empresas subsidiarias se estabelecem como outra forma de estratégia, a qual se pauta em uma
subdivisdo ou instituicdo de uma empresa por outra ja consolidada no mercado, como meio de diversificar
ou ampliar suas operagdes no mercado global. Esse modelo permite que as matrizes (empresas mae)
maximizem sua vantagem competitiva por centralizar fun¢des especificas em suas filiais, para com isso
abranger novos mercados, e também admite que a subsidiaria reconheca e domine novos cenarios, com a
finalidade de aumentar sua capacidade de conhecimento ou mesmo de negociacdo, perante o surgimento
de novas oportunidades (TAGGART, 1997).

No caso da Tl, a subsidiaria possibilita o fornecimento e gestdo dos produtos ou servicos de TI. A
escolha por essa estratégia pode estar relacionada a capacidade de centralizar as informacoes (recursos)
com o intuito de compreender e desenvolver as competéncias necessarias para inovar, ou mesmo aumentar
a dimensao do negdcio realizado, assim como, pode servir para abranger novas parcerias diante do mercado
local e global (BIRKINSHAW; MORRISON, 1995; BIRKINSHAW; HOOD, 1998).

Essa estratégia de Tl também pode utilizar-se das possibilidades obtidas por offshoring, dado que
muitas empresas subsidiarias se estabelecem fora do seu pais a fim de ampliar sua relevancia estratégica,
gerar vantagem competitiva, ou ainda abranger novos cenarios com o propésito de tornarem-se centros de
exceléncia (SILVA et al., 2009).

Nesse sentido, a opcdo por uma empresa subsidiaria de Tl ndo apenas dependera do papel a ser
desempenhado por ela, como da escolha estratégica definida pela empresa mae, de modo que atuar de
forma auténoma com relacdo a matriz, ou mesmo estabelecer-se como uma subsidiaria integral, na qual
0s processos de negdcios sao integrados e sincronizados pelas empresas controladoras, relaciona-se aos
objetivos da empresa matriz (LUO, 2005; SCUMPARIM; SACOMANO NETO, 2012).

Diante das estratégias de Tl apresentadas, percebe-se que gerenciar a informacdo assumida como
funcdo estratégica em um negdcio esta relacionado ao modo como referida informacao é conduzida, o que
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determinard a eficiéncia do setor de Tl de uma organizagao. Dessa forma, decidir e alinhar a estratégia de Tl
que melhor se adapta a realidade e ao posicionamento estratégico do negécio ndo apenas incide na maneira
como as empresas gerenciam suas transagées, como interferem nos custos relacionados a tais transacoes.
Assim, na proxima secao, serd apresentada a Teoria dos Custos de Transacdo, com o propdsito de procurar
compreender como os custos de transacao podem interferir na escolha da estratégia de TI.

2.2 Teoria dos Custos de Transa¢ao

Os estudos acerca da TCT iniciaram-se a partir do artigo seminal de Coase (1937). Nele, o autor expde suas
consideracoes a respeito da importancia das firmas e da producdo interna ao compara-las com a compra
direta do mercado. No entendimento do autor, quando se compra algo diretamente no mercado, ndo se
deve considerar apenas o valor de compra do produto, mas a esse valor devem ser acrescidos custos, como
aqueles necessarios para a pesquisa que o comprador devera proceder e os custos para a negociagao com
o vendedor. Portanto, os custos de transacdo devem ser somados aos custos de mercado de um produto.

Apbds a iniciacdo aos estudos sobre TCT com Coase (1937), Oliver E. Williamson foi o autor proeminente
dessa abordagem tedrica. Porém, antes de tratar especificamente dos custos de transacao, é necessario conhecer
o conceito de transacao que, de acordo com Williamson (1981, p. 552), “ocorre quando um bem ou um servico é
transferido através de uma interface tecnologicamente separavel”. Com base no planejamento ou na realizacao
dessas transa¢des, podem incorrer os entdo chamados custos de transacdo, que sao identificados quando a
organizacao decide por recorrer ao mercado e nao produzir internamente aquilo que precisa (COASE, 1937).

Os custos de transacao, no entendimento de Williamson (1981), podem acontecer em dois momentos: ex-
ante, como a negociacao, e ex-post, como o monitoramento de execucdo de contratos. Dessa maneira, o autor
sugere que as organiza¢des devem considerar os custos envolvidos antes e apos as transacoes, e tentar minimiza-
los, pois “a economia é a melhor estratégia” (WILLIAMSON, 1991, p. 76). Diante da importancia dos custos de
transacdo para o desempenho das organizacdes, a préxima secdo tratara das cinco dimensdes inerentes a TCT.

2.2.1 Dimensoes da TCT

Os custos de transacédo sao influenciados por dois fatores principais: os comportamentais e os relacionados
as caracteristicas das transacdes (WILLIAMSON, 1979; CARSON; MADHOK; WU, 2006; SILVA; BRITO, 2013),
conforme descritos a seguir.

a) Pressupostos comportamentais

Os pressupostos comportamentais da TCT sao a racionalidade limitada e o comportamento oportunista.
Williamson (1975), embasado nos argumentos de Simon (1965), indica que racionalidade limitada é um dos
fatores comportamentais que exercem influéncias nas transacoes e nos custos dessas transacoes. Simon (1965)
assegura que a decisdao 6tima nao pode ser alcancada pelo ser humano, pois sua capacidade de raciocinio
é limitada, pois que ele ndo possui acesso a todas as informacdes necessarias e ndo consegue prever com
exatidao as consequéncias de suas acoes. Diante dessas caracteristicas intrinsecas ao ser humano, ele é capaz
apenas de tomar decisdes satisfatérias. De acordo com Dequech (2001), a expressao “racionalidade limitada”
pode ser igualmente utilizada para demonstrar pessoas ou organizacdes imersas em ambientes complexos,
quando comparados as suas capacidades e habilidades mentais.

Além da racionalidade limitada, no percurso de uma transacéo, o oportunismo torna-se uma influéncia
as relagdes, pois, conforme Williamson (1985, p. 47), “os agentes econémicos buscam os seus proprios
interesses nas transagdes, agem em beneficio préprio aproveitando-se de lacunas ou omissdes contratuais em
detrimento dos parceiros”. Desse modo, qualquer brecha que exista em um contrato pode ser campo para a
atuacdo oportunista dos agentes.

b) Caracteristicas das transacoes

Além dos fatores comportamentais, as caracteristicas das transagdées também influenciam nos custos
de transacéo, sendo as principais: incerteza, frequéncia e especificidade de ativos. A respeito da incerteza,
de acordo com Silva e Brito (2013, p. 183), “em linhas gerais, a incerteza na teoria das organizacdes tem sido
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entendida como o grau de imprevisibilidade das mudancas e do grau de dissimilaridade dos seus elementos”
Pode-se considerar que a incerteza e a racionalidade limitada possuem relacdes estreitas, pois na medida em
que o ser humano é dotado de racionalidade limitada, ele ndo possui dominio sobre todas as varidveis (SIMON,
1965), caracterizando, entao, decisdes tomadas em ambientes tocados pelas incertezas (WILLIAMSON, 1985).

Além da incerteza, outro aspecto importante no contexto da teoria dos custos de transacao é a frequéncia
com que ela ocorre. Quanto maior for a frequéncia da transacdo, maiores sdo as possibilidades de aumento
dos custos de transacdo. Por isso, é necessario o desenvolvimento de um contrato mais especifico; no entanto,
cabe ressaltar que eles ndo conseguem ser totalmente abrangentes e completos (WILLIAMSON, 1985). Diante
dessa conclusao, pode-se dizer que transacdes mais frequentes caminham para uma forma de governanca
hierarquica ou hibrida, como serd explicado na sequéncia deste artigo.

Por fim, um dos elementos que exerce maior influéncia nos custos de transacéo é a especificidade de ativos,
que é evidenciado por investimentos feitos que nao sao facilmente transportados para outros usos (WILLIANSON,
1991). Dessa maneira, o relacionamento especifico com outras organizagdes na tentativa de obter ativos especificos
ou os investimentos para a producdo interna desse ativo sdo fontes de custos de transacao (SILVA; BRITO, 2013).

Williamson (1985) identifica quatro fontes de especificidade de ativos no que se refere aos seus aspectos
de localizacgao, fisicos, de capital humano e ativos dedicados, apresentados a seguir: (i) especificidade de
localizacdo: alguns ativos especificos sdao desenvolvidos para atividades em determinada localizacdo e
dificilmente podem ser alocados para outros locais e fins; (i) especificidade fisica: ha negocios que necessitam
de ativos altamente customizados para a adequacao a sua finalidade; sendo assim, dificilmente poderiam ser
utilizados em outros negdcios ou para outros fins; (iii) especificidade de capital humano: alguns produtos ou
servicos sdo de tamanha peculiaridade que nao ha méo de obra especifica no mercado para aquela atividade.
Por isso, a equipe de producdo aprende pela experiéncia e, com isso, torna-se dificil encontrar capital humano
disposto e apto para exercer tal atividade; (iv) especificidade de ativos dedicados: alguns investimentos em
ativos sao feitos exclusivamente pela expectativa de venda de grande quantidade para um determinado fim.
Caso néo existisse essa finalidade especifica, dificilmente esse investimento teria ocorrido.

A frequéncia das transacdes, a especificidade de ativos e a incerteza sdo caracteristicas inerentes as
transagdes, cujas variagcdes podem dar suporte ao surgimento de ag¢des oportunistas, tangenciadas pela
racionalidade limitada (CARSON; MADHOK; WU, 2006), que culminam no aumento dos custos de transacao.

Além da racionalidade limitada, oportunismo, incerteza, frequéncia e especificidade, elementos principais
da TCT, faz-se importante abordar as estruturas de governanca, evidenciadas na sequéncia.

2.2.2 Estrutura de Governanca

De acordo com Williamson (1979), sdo encontradas basicamente trés estruturas de governanca: a de
mercado, a hibrida e a governanca hierdrquica, as quais sdo descritas a seguir.

A governanca de mercado é também conhecida como a forma de contratacao classica em que uma
organizacdo vai ao mercado comprar produtos ou servicos de que necessita no seu processo. Essa estrutura de
governanca é indicada para transacdes que envolvam principalmente ativos ndo especificos, ou seja, produtos
e servicos padronizados que sdo requeridos de forma recorrente ou nao. As transacdes ocasionais estao
mais sujeitas a acdes oportunistas quando comparadas as transacdes recorrentes, pois ndo existem relagdes
estreitas entre compradores e vendedores (WILLIAMSON, 1979).

Ja a governanca hibrida é estratégia de governanca indicada para transagées nao recorrentes e com o
envolvimento de ativos altamente especificos que sao dificeis para se encontrar no mercado e caros para a
producao interna. Entdo, desenvolve-se uma forma de governanca com caracteristicas que se localizam entre
os dois opostos da integracao vertical e da compra no mercado. Nessa estratégia de governancga, ha um
contrato entre as partes e grande interesse de ambas pelo seu cumprimento (WILLIAMSON, 1979).

A terceira configuracdo de governanca é a hierarquica. E indicada para ativos com alta especificidade e
recorréncia, pois caracteristicas de produtos ou servicos altamente especificos aumentam o risco e o custo da
compra nas estruturas de mercado; ja a recorréncia das transa¢des garante que o investimento realizado na
gestao seja recuperado (WILLIAMSON, 1979).
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A respeito das escolhas entre as formas de governanca, quando as transagdes ocorrem em situagcdes
esporadicas, o produto envolvido nao representa um alto grau de especificidade de ativos, e os agentes de
mercado sentem-se motivados para o desenvolvimento do produto, a governanca de mercado torna-se
uma estratégia eficiente na medida em que os produtos sdo adquiridos no mercado por um preco menor e
com maior qualidade. Nesse sentido, quando os produtos ou servicos envolvidos sao de alta especificidade,
repletos de incertezas e sua necessidade seja recorrente, a forma contratual ou a hierarquica sédo as mais
indicadas, pois podem reduzir os possiveis custos de transacdo na medida em que as duas Ultimas auxiliam na
reducdo do oportunismo e da racionalidade limitada inerente nas relacdes entre compradores e vendedores
(WILLIAMSON, 1991).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo do objetivo de analisar como a estratégia de uma empresa subsidiaria de Tl pode contribuir
para a economia dos custos de transacdo de um grupo multinacional, foi utilizada uma abordagem qualitativa
de cunho exploratério, uma vez que se buscou entender, interpretar e mesmo se relacionar com o fenémeno, a
fim de se obter mais informacgdes sobre o objeto em andlise (CERVO; BERVIAN, 2002; DENZIN; LINCOLN, 2006).

Sendo assim, realizou-se um estudo de caso com o objetivo de buscar entender as interacdes complexas
(YIN, 2005) entre a opcao por determinada estratégia e as vantagens relacionadas a custo para a empresa
mae. A justificativa pela escolha do caso Unico deu-se pela sua raridade e relevancia da organizacdo que,
conforme dados da Brand Finance (2015), é um dos grupos financeiros com maior valor de marca no mundo.
Seus servicos estdo disponiveis em paises da Europa, Asia, Oriente Médio, América do Norte e América
Latina. Além disso, a escolha do caso deu-se por sua estratégia de utilizacdo de servicos de Tl internos,
enquanto outras empresas de grande porte optam, em geral, pela terceirizacdo desses servicos, em especial
pela diminuicao dos custos diretamente relacionados (SILVA et al., 2009; PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Por se tratar de uma organizacdo de grande complexidade internacional, e por envolver vérios
coeficientes de horarios e integragao, a comunicacdo entre subsididrias sé é possivel caso haja uma estrutura
de Tl de igual complexidade e porte a Ihe apoiar. A qualificacao da instituicdo em pauta deve-se ao fato de
se aproximar do modelo teérico proposto por Williamson (1991), e por ndo haver, até o momento, sido
explorada essa necessaria condicdo empirica.

A pesquisa foi realizada na empresa mae e, em seguida, na empresa subsidiaria. Por motivos de
confidencialidade solicitados dos participantes, os nomes dos entrevistados e o nome do grupo estudado
foram mantidos em sigilo. Essa foi a condicao para a obtencao de informacdes do caso analisado, justificando
a ocultacao de tais informacoes.

Foram utilizados dados primarios, conseguidos por meio de entrevistas semiestruturadas, com o objetivo
de buscar evidéncias que pudessem ser associadas as cinco categorias (racionalidade limitada, frequéncia
da transacao, especificidade de ativos, incerteza e oportunismo) da TCT investigada neste estudo, e dados
secundarios coletados do site da empresa. As entrevistas foram realizadas em duas etapas: a primeira delas
com trés funcionarios de nivel estratégico da empresa subsidiaria de Tl, e a segunda com dois funciondrios
de nivel técnico operacional da empresa matriz. Apos a realizacdo das entrevistas, foi feita a sua transcricao,
e os dados foram interpretados por meio do método da anélise de contelido com o propésito de encontrar
caracteristicas que identificassem ou ndo a existéncia das categorias investigadas (BARDIN, 1995; BAUER;
GASKELL, 2012). O caso envolvido e as andlises dos dados coletados serao apresentados na préoxima secao.

4 APRESENTAGAO DO CASO E ANALISE DOS RESULTADOS

A organizacao escolhida para este estudo de caso pauta-se em uma multinacional do ramo financeiro, que
possui sede na Europa, com atuacdo global, e uma de suas subsididrias de servicos de Tl, localizada no Brasil.
O foco dessa subsidiaria esta relacionado com o desenvolvimento de solucdes de informatica e prestacao
de servicos, como a exportacdo de tecnologia de ponta para paises como Estados Unidos, México, Canads,
Inglaterra, Hong Kong e Franca.
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A sede brasileira amplia o desenvolvimento de solucdes e ferramentas em mainframes, AS400, data
warehousing, client server, databases, Unix, web development, e atua em praticamente todas as opera¢des de Tl
que sdo necessarias para as empresas do grupo.

Por meio da coleta de dados feita com a empresa mae e a empresa subsidiaria, foram analisadas as cinco
categorias da teoria custos de transacédo, abordados anteriormente no referencial tedrico, para entao identificar se a
TCT é capaz de explicar a escolha da estratégia que o grupo financeiro fezao manter uma estrutura de Tl interna, em
vez de usar a terceirizacdo desse servico, como feito em outras empresas.

Para a analise dos elementos da TCT, foram utilizados os termos “informante A” e “informante B, para a
empresa mae; e “informante X" e “informante Y’, para a subsidiaria, uma vez que foram feitas entrevistas nas
duas estruturas.

4.1 Oportunismo

O oportunismo é um fator comportamental inerente aos agentes econdmicos que buscam seus interesses
proprios em detrimento do interesse do principal (WILLIAMSON, 1985). Esse pressuposto teérico nao foi
encontrado nas entrevistas realizadas em ambas as organizacdes, o que pode ser notado na seguinte citacao:
“nao considero a existéncia de acdes oportunistas, pois a maioria dos funcionarios (da empresa subsidiaria)
é altamente comprometida com a organizacao” (funcionario B). Cabe ressaltar que o oportunismo nao foi
identificado por meio das entrevistas feitas com os funciondrios da empresa mae talvez pelo fato de a estrutura
de Tl ser interna. De acordo com os pressupostos da TCT, quando sao realizadas transacées de mercado - ao
comprar servicos de Tl, por exemplo —, as transacdes estariam sob influéncia do oportunismo.

4.2 Racionalidade limitada

Conforme argumentado por Simon (1965), o ser humano nao é capaz de tomar decisdes étimas, mas sim
satisfatorias. Na pesquisa de campo, evidenciou-se a ocorréncia de falhas de comunicacdo, como uma das
fontes para as decisdes erradas, entre a empresa subsidiaria e a empresa mae, o que dificulta a interpretacao
das necessidades da empresa mae pela subsididria. Tal fato pode ser identificado no seguinte trecho:“sob meu
ponto de vista, os problemas que possam levar a conclusdo contraria sdo, com raras excecoes, as falhas na
comunicacdo entre business e TI” (funcionario A). Embora esse fato tenha sido constatado na empresa mae,
o funciondrio X da empresa subsidiaria alegou que ndo ha falhas de comunicacdo que justifiquem erros. No
entanto, como a racionalidade limitada, no contexto apresentado por Simon (1965) e assumido por Williamson
(1991), é um fator inerente a todos os seres humanos, pode-se dizer que a presenca da racionalidade limitada
no caso analisado nao foi questao preponderante para a estratégia de manutencédo da Tl interna. Esse fator teria
forte influéncia na questdo dos custos de transacao caso fosse necessario o estabelecimento de um contrato
entre a empresa, que necessita de servicos, e outra organizagao responsavel pela execucao do servico de Tl,
por meio da governanca de mercado. Logo, esse contrato nao seria capaz de abranger todos os problemas
possiveis de acontecer, aumentando possivelmente os custos de transacéo.

4.3 Frequéncia da transacao

Conforme Williamson (1985), quanto maior a frequéncia da transacdo, maiores sdo as chances de os
custos de transacdo aumentarem. De acordo com o funciondrio B, a empresa subsidiadria deve cobrir doze
horas de suporte de sistemas para todas as unidades da empresa mae no mundo. Ele também explicou que a
opcao pela construcdo de uma unidade de Tl no Brasil deu-se pelo fuso horario diferente dos outros centros
de Tl pertencentes ao grupo financeiro multinacional. Dessa forma, ao final do expediente de um centro de T,
uma equipe de outro pais ja se encontra em atividade, com o objetivo de oferecer o suporte 24 horas por dia.
Portanto, ha uma alta frequéncia de transacao, o que, de acordo com a teoria, leva uma empresa a preferir a
estratégia de governanca hierarquica.
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4.4 Incerteza

Aincerteza é descrita por Silva e Brito (2013) como a imprevisibilidade de mudancas e a dissimilaridade
dos elementos ambientais. Esse constructo foi identificado na pesquisa de campo principalmente pelos
conflitos de agéncia que poderiam ocorrer entre o agente (no caso, a empresa terceirizada) e o principal (a
empresa contratante dos servicos de Tl) caso a Tl do grupo financeiro multinacional fosse terceirizada. Tanto
os funcionarios da empresa subsididria quanto os da principal alegaram que a Tl era importante demais para
as atividades essenciais do grupo e, por isso, ndo deveria ser terceirizada. Como hé a necessidade de suporte
24 horas por dia para as diversas unidades da empresa principal, a Tl terceirizada poderia representar algumas
incertezas para o grupo quanto a sua disponibilidade, e empenho na resolucao dos diversos problemas que
poderiam acontecer.

4.5 Especificidade de ativos

Ativos especificos sao caracterizados por investimentos que ndo podem ser reempregados sem sacrificio
do seu valor produtivo (WILLIAMSON, 1991), ou seja, sdo ativos com alto grau de especificidade e detalhamento
que nao podem ser facilmente utilizados para outros fins.

Pearlson e Saunders (2010, p. 49) explicam que “um ativo de Tl é qualquer coisa, tangivel ou intangivel,
que pode ser usada por uma empresa em seus processos de criacdo, producao e/ou para oferecer seus
produtos (bens ou servicos)”, ao passo que, a0 mesmo tempo, pode ser relacionado aos recursos humanos,
a base tecnolégica utilizada, bem como a associacdo entre a gestdao de Tl e o negdcio desempenhado
(LAURINDO et al., 2001).

Nesse aspecto, os ativos especificos relacionam-se ao modo como uma empresa usa seus ativos de Tl
de forma eficaz, quer dizer, em como utiliza sua capacidade de Tl ao longo do tempo, por meio da criacao,
producdo, fornecimento e gestdo de seus produtos ou servigos, considerando suas habilidades técnicas
(concepcao, desenvolvimento e implementacdo da informacao), de gerenciamento (gestao de projetos de Tl)
e de relacionamento (interno e externo) (PEARLSON; SAUNDERS, 2010).

Diante das referéncias tedricas sobre a especificidade de ativos, pode-se dizer que, no caso analisado, a Tl
torna-se um ativo com elevado grau de especificidade e detalhamento. Essa constatacao pode ser observada
no seguinte trecho da entrevista: “hd muitas atividades e decisdes estratégicas que sugerem grande nivel de
confidencialidade e seguranca da informacéo, estes casos sao muito importantes para serem deixados sob
controle de empresas terceirizadas” (funcionario A).

Com base nas cinco dimensdes aqui consideradas, desenvolveu-se o Quadro 1, que apresenta um resumo
a respeito da analise feita, sob o ponto de vista da TCT, no caso da empresa méae e de sua subsidiaria de TI.
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Quadro 1 - Resumo da analise dos dados

Pressupostos comportamentais Caracteristicas das transacées
. Racionalidade Frequéncia da Especificidade
Oportunismo limitada transacao Incerteza de ativos
Em estratégias de
Em estratégias governanca de
de governanca mercado, como
de mercado, a terceirizacgao, Quanto maior Quanto mais Quanto mais
como a os contratos P . especifico
o < a frequéncia da incerto for .
R terceirizacéo, ndo conseguem p X A o ativo
Explicacao as relagdes abranger todos transacao, maior | o ambiente, envolvido, maior
r . ndénci r maior P
deaco d°. contratuais os problemas atendéncia para lalora a tendéncia
comateoria | o o oo e boderiam aintegracdo | tendéncia para ara a
py que p (governanca a governanca P
a acoes acontecer. Isso hierarquica) hierarquica governanga
oportunistas ocorre pela a ) quica. hierarquica.
executadas influéncia da
pelos agentes. racionalidade
limitada.
Conforme a
pesquisa feita,
A pesquisa os servigos de
Fat(i)r:fc]qlzjgnec?aerce identificouque | Tlsdodealta
S 0S servigos especificidade,
principalmente 2
~ deTlsdo sendo seus
na construgao importantes usos feitos
Essenglgr%tiento digc;]rgrz?tt% g? Os servigos para a exclusivamente
Resultados encontrado a(g ossibilidades de Tl sdo empresa pela empresa
encontrados . asp utilizados com analisada; mae. Dessa
na pesquisa, sdo contempladas. A >
pela alta frequéncia portanto, forma, terceirizar
. umavezquea | Nessecaso, como S -
pesquisa . . - pelo grupo terceiriza-los esse tipo de
Tl foi mantida os servicos de Tl ; ; > .
. o . financeiro. seria depender | servico poderia
internamente. | sdo feitos por meio d L
da governanca eoutra acarretar varios
hierarquica, no empresa, problemas,
S50 necessarios aumentando | como afaltade
contratos aincerteza do customizagao,
) negdcio. conforme
apontado pelos
informantes.

Fonte: Os autores (2015)

Como demonstrado no Quadro 1, os fatores comportamentais, inerentes a todos os seres humanos, dentro
da explicacdo da TCT, nao foram encontrados, no caso analisado, como influenciadores para o aumento dos
custos de transacao. Isso, possivelmente, ocorreu em razao de sua escolha estratégica. Caso a empresa optasse
por suprir sua demanda por intermédio do mercado, comprando servicos de Tl de empresas especializadas,
seriam necessdrios contratos que dificilmente abrangeriam todos os possiveis acontecimentos em razao da
racionalidade limitada. Além desse fator, se a empresa escolhesse a governanca de mercado, as relagoes entre
a agéncia (no caso, a empresa mae) e o agente (a empresa terceirizada) estariam sujeitas a acdes oportunistas
do agente que, ao defender seus interesses, poderiam afetar negativamente a empresa contratante.

Ja as caracteristicas das transacdes foram observadas mais nitidamente no campo de estudo deste
artigo. A frequéncia da utilizacdo dos servicos de Tl mostrou-se alta entre a empresa mae e a subsidiaria.
Portanto, muitos problemas poderiam acontecer se a opcao feita fosse por uma empresa terceirizada e nao
por uma estrutura interna de Tl.

No que diz respeito a incerteza, cabe esclarecer que o ativo envolvido no caso analisado sdo os servicos
de Tl que servem para a empresa mae para o processamento de dados, tanto da empresa, quanto de seus
clientes. Em virtude disso, como apontado pelos entrevistados, seria arriscado deixar essas informagoes sob
o controle de outra empresa. Como as informacdes da prépria organizacdo e de seus clientes sao altamente
sigilosas, coloca-las sob o poder de terceiros poderia aumentar a incerteza quanto a sua manutencao e
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confidencialidade. Por conseguinte, a manutencdo de uma subsididria de Tl foi uma alternativa encontrada
pelo grupo para diminuir as duvidas da forma de governanca de mercado.

No que concerne a especificidade de ativos, ultimo elemento analisado, é importante ressaltar que o
processamento de dados para uma empresa que tem esse ativo como fundamental para a execucdo de seu
negdcio global é algo muito especifico e condicionéa-lo ao trabalho de uma empresa terceirizada poderia
resultar em problemas, como a demora em ajustes de sistema, processamento de relatérios, dentre outros.

Embora importantes, questées como o percentual de reducao de custos e aumento de produtividade,
relacionadas as contribuicdes quantificaveis da estratégia de manutencdo de uma estrutura interna de Tl pela
empresa mae nao foram tratadas nesta pesquisa. A justificativa para isso foi a recusa dos entrevistados quando
perguntados a propdsito dos impactos quantificiveis da estrutura interna de Tl. Além disso, este estudo é de
cunho qualitativo; consequentemente, “relacdes causa e efeito”, e contribuicdes quantificaveis assumem menor
importancia, quando comparadas ao entendimento do fenédmeno em profundidade, alvo desta pesquisa.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A tecnologia da informacdo pode ser considerada um fator que auxilia as organizagdes a se tornarem
e a se manterem mais competitivas no mercado (ALBERTIN; ALBERTIN, 2005). No entanto, algumas decisdes
devem ser tomadas para que a Tl traga os beneficios esperados para o negdcio. Uma dessas decisoes refere-se
a estratégia de governanca da organizacdo no que concerne a terceirizar seus servicos de Tl (governanca de
mercado) ou a manter uma estrutura interna para essas atividades (governanca hierarquica).

Diante dessas decisdes estratégicas, foi delineado o objetivo deste texto em analisar como uma
subsididria de Tl pode contribuir para a economia dos custos de transacdo de um grupo financeiro
multinacional. Com base nas evidéncias encontradas na pesquisa de campo, analisadas e discutidas
aqui, nota-se que o alinhamento da estratégia de Tl que melhor se adapta a realidade e posicionamento
estratégico da empresa também pode incidir em suas transacdes, a medida que tais custos sao somados aos
seus custos operacionais (custos aparentes do produto ou servico).

No caso mencionado, a empresa mae optou por instituir uma subsididria de Tl pertencente ao préprio grupo.
A escolha por tal estratégia, como salientam Birkinshaw e Morrison (1995), Birkinshaw e Hood (1998), pode ter
ocorrido por causa da capacidade de centralizacdo de informacées, para desenvolver competéncias para inovar
ou mesmo para obter customizacdo nos servicos realizados, conforme observado também no estudo de campo.
Tais elementos considerados importantes para a empresa dificilmente seriam alcancados com uma estrutura de Tl
externa, em virtude dos varios elementos que poderiam elevar os custos de transacdo, mencionados anteriormente.

Logo, a estratégia de Tl utilizada pela empresa estudada condiz com as indicac¢bes feitas pela TCT, pois,
ao adotar uma estratégia de governanca hieradrquica (WILLIAMSON, 1979), por meio da adoc¢ao de Tl interna,
a empresa em questdo ndo fica sujeita aos custos de transacdo que poderiam existir na relacdo da empresa
demandante de servicos de Tl e uma empresa especializada na atividade.

Nesse sentido, pode-se dizer que o fato de o grupo multinacional ter optado por uma subsidiaria de
Tl pode ter sido em virtude da diminuicdo dos seus custos de transacdo. Mesmo diante dos varios fatores
que incentivam as empresas a adotarem Tl terceirizada, descritos no referencial tedrico deste artigo, sendo o
principal deles o baixo custo, a empresa decidiu pela governanca hierarquica.

Assim, tais evidéncias apontadas na pesquisa de campo possibilitam compreender que o grupo
multinacional utilizou a estratégia de manter a Tl sob a forma de governanca hierarquica por causa do
ambiente de incertezas, pela caracteristica de ativo especifico relacionado aos servicos em questdo, bem
como pela frequéncia das transacdes e pelos fatores comportamentais que poderiam aumentar ainda mais
os custos totais, ao influenciar nos custos de transacao.

Por fim, com a finalidade de ampliar a compreensdo acerca do fendmeno estudado, sugere-se a realizacao
de estudo quantitativo a fim de que se possa verificar a relacdo entre os cinco elementos da TCT e para que
seja possivel obter uma analise longitudinal das op¢Oes estratégicas entre as diferentes formas de governanca.
Pode-se igualmente sugerir um estudo qualitativo, realizado em uma organizagdo com estratégia de Tl
semelhante a discutida aqui, com o propdsito de comparar os resultados encontrados.
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IT SUBSIDIARY AS STRATEGIC ALTERNATIVE FOR TRANSACTION COST ECONOMICS
ABSTRACT

This article aims to analyze how an IT subsidiary can contribute to the economy of transaction costs of a multinational
financial group. To better understand these relationships and identify whether there are savings in transaction costs,
a case study was conducted. Its purpose was to seek evidence of the five dimensions of the theory of transaction
costs: opportunism, bounded rationality, uncertainty, asset specificity and transaction frequency. The data used for
the study was obtained by means of documentary and bibliographical research and interviews with employees from
both organizations involved. The results of this study demonstrate that the capacity of centralization of information,
so as to develop skills to innovate or the customization of the services provided by the parent company, was one
of the factors that led to the maintenance of their own IT structure . In addition, due to behavioral assumptions, the
characteristics of the transactions and the assets involved, maintaining an integrated IT structure in the hierarchical
dimension in the form of a subsidiary, can guarantee savings in transaction costs for the main organization. The
results confirm the principles of the Theory of Transaction Costs.

Keywords: Multinational Financial Group. IT Subsidiary. Transaction Cost Economics.
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