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Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo analisar o sourcing de servigos de Tecnologia de
Informacdo e Comunicagdo — TIC. Abrange uma empresa do setor privado brasileiro,
representando um estudo exploratdrio abordando as razdes que levaram ao outsourcing ou
insourcing — backsourcing de servigos de TIC e descreve as estratégias de contratacao
utilizadas e a evolucdo do modelo de sourcing pela empresa. Utilizou-se o método de estudos
de casos, que foi aplicado em uma organizacdo educacional de grande porte. A pesquisa
utilizou-se de entrevistas com pessoas que ocuparam cargos de diretoria e geréncia que
vivenciaram todo o processo de outsourcing, ao longo do periodo de 21 anos. As questdes
analisadas foram as razdes para o outsourcing ou insourcing - backsourcing, as estratégias de
contratacdo e a evolucdo do modelo de sourcing. A pesquisa aprofundou o conhecimento
sobre o fendomeno do sourcing de servicos de TI e identificou uma relacao entre o modelo de
outsourcing total e a redu¢do de custo como razao para a terceirizagdo, assim como entre o
modelo de outsourcing seletivo e busca por melhores capacitagdes.

Palavras chave: Outsourcing; Insourcing; Tecnologia da Informacdo e Comunicagao (TIC)

OUTSOURCING SERVICES FOR INFORMATION AND COMMUNICATION
TECHNOLOGY -ICT: A CASE STUDY IN A PRIVATE UNIVERSITY

Abstract

This research aims to analyze Information and Communication Technologies (ICT) sourcing
services. Covers a Brazilian company in the private sector, an exploratory study addressing
the reasons for outsourcing or insourcing the ICT services and describes the strategies used
for recruitment and development of the business sourcing model. We used the case study
method, which was applied in a large-sized private educational organization. The research
was used for interviews with people who occupied positions of directors and management that
experienced the whole process of outsourcing, the period of 21 years. The issues discussed
were the reasons for outsourcing or insourcing - backsourcing, the strategies for recruitment
and development of sourcing model. The research deepened understanding of the
phenomenon of the sourcing of IT services and identified a link between the model of
outsourcing and the reduction of total cost as the reason for outsourcing, as well as between
the model of selective outsourcing and search for best skills.

Words Key: Outsourcing, Insourcing, Information and Communication Technology (ICT)
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1. Introducio

A tecnologia da informagdo - TI estd se tornando de forma crescente, um
imprescindivel instrumento de nossa cultura e com o mercado globalizado, o administrador
tem que lidar com uma série de novas idé€ias e novas regras para manter a competitividade. As
informacdes devem ser providas com maior objetividade, clareza e com facil acesso, a fim de
serem utilizadas de forma rapida e dinamica. Estes desafios das organizacdes estdo associados
aos usos crescentes das Tecnologias da Informag¢ao e Comunicacao — TIC.

Souza, Vidal e Zwicker (2008, p. 209), afirmam que a transformagao pela qual o
mundo atual estd passando tem sido caracterizada como a passagem da sociedade industrial
para a sociedade da informagao ou do conhecimento.

Segundo Beal (2002), "O principal beneficio que a tecnologia da informagao traz para
as organizacdes ¢ a sua capacidade de melhorar a qualidade e a disponibilidade de
informacdes e conhecimentos importantes para a empresa, seus clientes e fornecedores. Os
sistemas de informagao mais modernos oferecem as empresas oportunidades sem precedentes
para a melhoria dos processos internos e dos servicos prestados ao consumidor final”.

Segundo Gisbert et al. (1996) o conceito de TIC ¢ definido como sendo o novo
conjunto de ferramentas, suportes e canais para o tratamento € acesso a informagdo que t€ém
um carater inovador, promovendo uma mudanga tecnologica e cultural.

Cabero (1996) considera que as Tecnologias de Informacdo e Comunica¢do tém como
caracteristicas: imaterialidade, interatividade, instantaneidade e inovagao.

Bartolomé e Aliaga (2005) consideram que o conceito de TIC deve ter um sentido
amplo e como tal define-as como sendo o conjunto de meios € servigos que permitem
recolher, armazenar e transmitir a informac¢do com o auxilio de meios eletronicos.

Em fun¢do das novas TIC, muitos administradores pensam em outsourcing de TI.
Terceirizar as atividades de gestdo das TIC para melhorar a competitividade ¢ o principal
impulsionador. A reducdo global de custos (CRISTOFOLI, PRADO ¢ TAKAOKA, 2008),
libertar-se da gestdo de ativos da sua infra-estrutura de TI atual, para focar-se cada vez mais
na gestdo de negbécio (SPARROW, 2003); melhorar a produtividade; melhorar
significativamente a qualidade de servigo prestado a esses utilizadores (CRISTOFOLI,
PRADO e TAKAOKA, 2008), sao algumas das razdes apontadas até agora

Na pratica, as empresas transferem a responsabilidade de um servi¢o nivelado por
métricas rigorosas e transparentes, os custos de formacdo em 4reas técnicas muito
diversificadas e os custos de inovacao.

Recente pesquisa realizada pelos autores, apontam que quando alcancado os objetivos
do multisourcing, as empresas conseguem economias de escala — uma vez que compartilham
recursos € ativos, além da experiéncia — uma vez que as especializacdes em areas técnicas €
estudos continuados dos produtos mais inovadores do mercado ficam alocados em suas
respecitivas empresas de acordo com o que ¢é estabelecido por suas competéncias. Razdes
como a flexibilidade financeira, o alinhamento cultural e um nivel de servico que evolui com
o crescimento de negocio sdo entendidas como novas prioridades.

As constantes mudangas no ambiente de negodcios e no mercado de servigos, as
decisdes tomadas quanto a execucdo interna - insourcing ou externa - outsourcing de servigos
podem se tornar ineficazes com o tempo na geracao de valores para as organizagdes.

A Revista Info Corporate (2005) relata que neste novo cenario, as organizagdes terao
que equilibrar uma combina¢do adequada entre provedores de servigos internos e externos de
forma dinamica e que deva ser revista periodicamente em funcao das alteracdes no ambiente
de negocios e no mercado.

O objetivo geral deste artigo € analisar o sourcing de servicos de TIC de uma
universidade do setor privado brasileiro. A partir deste contexto, este artigo apresenta trés
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objetivos especificos: (1) identificar as razdes que levam as organiza¢des ao outsourcing ou
insourcing de servicos de TI; (2) descrever as estratégias de contratagdo e a evoluciao do
modelo de sourcing; e (3) analisar a relagdo entre essas caracteristicas.

2. Fundamentacio Teorica

Segundo Kalakota e Robinson (2002, p.112), a administracido deve prestar muita
atencao em trés camadas de decisao encadeadas (figura 1).

“Em um ambiente no qual, varidveis multiplas — tecnologia,
exigéncias do cliente, cadeias de suprimento — estdo mudando
simultaneamente, as velhas armas de diferenciacdo — baixo
custo, qualidade e melhoria de processo incremental — estdo
desempenhando um papel menor na sustentagdao do crescimento.
O projeto de negbdcios ndao € mais uma parte opcional da
estratégia empresarial; ao contrario, € a principal.”

Figura 1 — Representacdo das camadas de decisao

Fonte: Adaptado de Kalakota e Robinson (2002, p. 112).

As terminologias utilizadas nos estudos da terceirizagdo da TI nem sempre ¢ clara.
Para Cristofoli, Prado e Takaoka, 2008, os termos relacionados a terceirizagao sao definidos
como:
e Qutsourcing (terceiriza¢do): ¢ a transferéncia de parte ou de todo o
gerenciamento dos ativos, recursos ou atividades, que nao representam o
negocio principal da organizagdo, para um ou mais fornecedores.

e Insourcing: € o gerenciamento interno de ativos, recursos ou atividades.
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e Backsourcing: ¢ a transferéncia de servigos terceirizados para o gerenciamento
interno.

e Sourcing: representa o quanto do trabalho total requerido para criar e entregar
servigos de T1 ¢ feito internamente e o quanto ¢ adquirido externamente.

Algumas razdes que levam as organizagdes ao outsourcing da TIC foram citadas por
Prado e Takaoka (2002) como sendo: redugdo de custo; acesso ao conhecimento € a
tecnologia; flutuacdo na carga de trabalho; prestagdao de servico; atividades rotineiras; gestao
de recursos humanos; atividades com alto grau de particularidade.

O outsourcing como meio de redu¢do de custos comecou por ser um meio para
estabilizar e normalizar os ambientes de TIC, sendo uma forma eficaz de reduzir custos e
focar os recursos nas atividades principais do negocio — core business. Razdes semelhantes
para o outsourcing da TI podem ser encontrados em outras pesquisas (BERNSTORFF e
CUNHA, 1999; KLEPPER e JONES, 1998; VIDAL 1997; WANG, 1995).

Como meio de alcancgar a produtividade e garantir a competitividade, o servico de TIC
tem de estar integrado com os objetivos da empresa, através da utilizacdo de ferramentas e
processos mais produtivos, fazendo com que a empresa cliente se torne mais competitiva no
mercado em que atua.

Podemos determinar que atualmente o outsourcing ¢ um meio transformador de

aumentar o valor gerado pelo negdcio. A figura 2 representa a evolugao do outsourcing de
TIC.

Figura 2 — Evolucdo do Outsourcing de TIC

Clierter - -
formecedor heio transformador do propro negocio
risco
partilhado
Aumentar o valor para o negdco
W elhorar & perfonmance do negocio |
Transformar a arguitetura de T |
Reduzir oz custos de infraegmitura de TI |
Riscode Gerir a infrassnutura TI
formecedor
Competéncia Conkhecimento Conheciment o

técnica dos processos do negdcio

Fonte: Fujitsu (2008) — Adaptado de Gartner
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Em relacdo as estratégias de contratagdo, podemos afirmar que ¢ parte importante do
processo de outsourcing.

Segundo Lacity e Willcocks (2001), as organizagdes passaram a redefinir suas
estratégias de contratagdo em busca de agregar mais valor aos servigos terceirizados, e estdo
adotando novas estratégias, entre as quais se destacam:

e Valor agregado: relagdo € baseada no compartilhamento de riscos e de recompensas.

e Compra reciproca de agdes: busca unir mais 0s parceiros.

e Multi-fornecimento: visa terceirizar os servi¢os para mais de um fornecedor, através
de uma alianga Unica, ou pela criacdo de uma nova empresa.

e Recursos de outro pais: o objetivo ¢ obter recursos fora do pais de atuagdo da
organiza¢do, com a vantagem de reducao de custo e tempo.

e (Co-fornecimento: o fornecedor ¢ remunerado pelo desempenho obtido pelo cliente.

e Processos de negdcio: trata-se de uma extensdo do escopo da terceirizagdo da TI,
terceirizando o processo de negdcio como um todo.

e Empresa independente: a idéia é transformar um departamento interno de TI em uma
empresa autonoma, ficando livre da burocracia associada a uma fun¢ao de suporte. Os
mesmos autores destacam ainda, que as empresas aprenderam com as experiéncias de
outsourcing e estao adotando alternativas inovadoras:

e Contrato detalhado redigido pelo cliente. As organizagdes passaram a anexar a carta
convite do processo de selecio um contrato detalhado contendo informacgdes
necessarias para a elabora¢do de uma proposta.

e Servicos ndo cobertos pelo contrato. As organizacdes estdo mais conscientes do risco
dos servicos contratados se tornarem um monopoélio do fornecedor. Em razao disso,
passaram a incluir cldusulas contratuais especificando que elas podem conduzir
processos de concorréncia para servigos nao cobertos pelo contrato.

e Flexibilizacdo de precos. Com o objetivo de reduzir os inconvenientes dos contratos
de prego fixo, as organizagdes criaram alguns mecanismos como: associagao do preco
do fornecedor ao prego de mercado; ajuste da taxa fixa a flutuagdo do custo;
participacdo nos ganhos do fornecedor; e cldusulas contratuais de acompanhamento
dos custos do fornecedor com defini¢do de porcentagens de participagao.

e Iniciar relacdes de longo prazo com contratos de curto prazo. Representa uma
alternativa para evitar o risco de assumir contratos de longa dura¢do quando ha uma
incerteza significativa a respeito do sucesso da parceria.

A celebragdo de um contrato consome esfor¢o, tempo e recursos, pois um bom
contrato ¢ importante para o sucesso do outsourcing. Entretanto, Goles e Chin (2005)
afirmam que a elaboragdo de um contrato ndo € suficiente para garantir o sucesso do
outsourcing e o relacionamento entre fornecedor e cliente desempenha um papel importante
no resultado. Um bom gerenciamento da relagdo de terceirizagdo € o que a organizagao
precisa para garantir que o contrato de terceirizagao ira agregar valor ao negocio.

De acordo com Cristofoli, Prado e Takaoka (2008), podemos afirmar que as razdes
que levam as organizagdes a terceirizar servigos baseados em TIC mudaram ao longo do
tempo e que a reducdo de custo, o desejo de transferir atividades rotineiras para terceiros; a
melhoria na prestacdo de servicos e a seguranca da informacdo estdo entre as principais
razoes. Entretanto, a avaliacdo da decisdo de sourcing ¢ particularmente problematica em
funcdo da dificuldade de identificar os custos ocultos, comparar os valores internos e externos
em uma base unica, e da dificuldade associada a criacdo de um sistema efetivo de mensuracao
dos provedores (WILLCOCKS et al, 1995).

Para Cohen e Young (2006), tradicionalmente existiam apenas dois modelos de
sourcing: insourcing € outsourcing. Entretanto o aumento da competitividade, criou um gama
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de alternativas que reconhecem a dindmica necessaria as organizagdes.

Conforme pesquisa realiza por Cristofoli, Prado e Takaoka (2008), as organizagdes
tendem a adotar o modelo de outsourcing seletivo em busca de melhores resultados. Essa
mudanga de modelo coincide com a visdo de Cohen e Young (2006), que atribuem ao
outsourcing seletivo o modelo onde se obtém os melhores resultados.

3. Metodologia da Pesquisa

Segundo Yin (2001) sdo trés os fatores que determinam o tipo de estratégia de
pesquisa que pode ser utilizada: o tipo de pergunta de pesquisa; o grau de controle que o
pesquisador tem sobre os eventos comportamentais; € o grau de foco em eventos
contemporaneos ou historicos. Esta pesquisa busca analisar o sourcing de servicos de TI,
através do estudo de eventos contemporineos, que ndo requerem controle. Como
conseqiiéncia, a estratégia de estudo de caso se mostra adequada. Mais ainda, ela se mostra
especialmente 1til na geracao e construcao de teorias, onde poucos dados ou teorias existam,
e permite, ao pesquisador responder, de forma flexivel, a novas descobertas feitas quando da
coleta de novos dados (EISENHARDT, 1989).

Ainda segundo Yin (2001), os tipos de projetos de estudo de caso sdo quatro: Projetos
de caso unico — Holistico (Tipo 1); Projetos de caso unico — Incorporado (Tipo 2); Projetos de
casos multiplos — Holistico (Tipo 3); Projetos de casos multiplos — Incorporados (Tipo 4).
Assim sendo e corroborando com Yin, o caso unico — holistico de sourcing estudado neste
artigo se enquadra nesta situacdo e significa uma importante contribuicdo a base de
conhecimento € a construcdo da teoria, nos ajudando a redirecionar nossas investigacoes
futuras em uma 4area inteira, apresentando também, pioneirismo dentro do setor educacional
por ter sido utilizada estratégias de contratacdo inovadora ao longo dos 21 anos de
experiéncia em outsourcing.

Recomenda-se a identificacdo das pessoas e da organizacdo participantes do caso.
Entretanto, sdo aceitas situagdes que esta identificacdo nao € possivel. Nesta pesquisa, por
razoes de sigilo ndo sera identificada a organizagao e os participantes. Destaca-se, porém, que
nenhuma informacao relevante ao estudo foi omitida.

4. Apresentacio e Analise do Caso

A pesquisa analisa o processo de fornecimento de servigos de TIC em uma empresa de
grande porte do setor educacional privado brasileiro, durante um periodo de 21 anos. As
entrevistas foram realizadas no més de novembro do ano de 2008 com pessoas que ocupam
cargos de diretoria e geréncia, vivenciando todo o processo de outsourcing de servigos de TIC
ao longo do periodo estudado, identificando alteracdes no ambiente de negocio da empresa e
sua conseqiiéncia na adog¢dao de modelos de sourcing. Os dados coletados nas entrevistas
foram resumidos em trés topicos: descricdo das empresas; historico da terceirizagdo da TIC
dentro da empresas e analise dos sourcing. As questdes analisadas sdo as razdes para o
outsourcing ou insourcing, as estratégias de contratacdo e a evolucido do modelo de sourcing.

4.1 Descricao da Empresa Y
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A primeira institui¢do de ensino da empresa Y foi criada na Inglaterra, em 1748. No
Brasil, tem suas origens ha mais de 70 anos. Em 1997 conquistou o status de Universidade,
ampliando o numero de faculdades e cursos oferecidos. Atualmente, a empresa Y possui
quatro Campi. Sdo mais de 21.900 alunos de graduacdo, sendo 16.200 na graduacao
presencial e mais de 5.700 na graduacdo a distdncia. Possui 1689 funcionarios sendo 800
docentes.

O ambiente de TIC é composto por dois data centers, totalizado 142 servidores com
uma rede corporativa que integra os campi. Além disso, a infra-estrutura de TI também
contempla um ambiente de storage e backup centralizado. A Diretoria de Tecnologia da
Informacao — DTI tem como missdo prover infra-estrutura educacional inovadora, de alta
qualidade e disponibilidade. Portanto, a meta de disponibilidade ¢ de 99,9 %. Isso porque
precisa garantir a qualidade dos servigos para os mais de 21 mil alunos que utilizam um portal
para a interacao disciplinas versus professores, compartilhando conteudos, acompanhando a
evolugdo académica, notas, faltas, etc. Por meio desse portal, o aluno também pode fazer
solicitagdes on-line para a secretaria académica ou verificar sua situagdo financeira, por
exemplo.

A érea de TIC conta com 52 colaboradores, sendo que o gasto total da area se situa
entre 2 e 2,2 % do faturamento. Atualmente a Empresa Y conta com infra-estrutura em sua
maioria da IBM e DELL além de diversos outros sistemas de baixa plataforma, possuindo
mais de 142 sistemas diferentes para as diversas areas da instituigao.

4.2 Historico da Terceirizacio da TI dentro da Empresa Y

A Empresa Y possui uma histéria de 21 anos de outsourcing de servigos de TIC,
apresentando uma variedade de modelos de sourcing de servigos de T1.

Para uma melhor descricdo desses modelos, classificou-se esse longo periodo de
outsourcing em trés fases distintas, as quais se iniciaram na segunda metade da década de 80
e perduram até a presente data.

e Primeira fase. Corresponde a segunda metade da década de 80, conforme ilustrado na
figura 3 abaixo representada, mais precisamente no ano de 1987, perdurando até o ano
de 1998 e foi compreendido pelo outsourcing do desenvolvimento dos sistemas de
controle académico e financeiro. Nesta época a Empresa Y contava com uma infra-
estrutura formada por um mini computador Edisa 600 com 20 microcomputadores XT
conectados e operando como terminais burros ¢ um banco de dados relacional Zim.
Toda a parte de gestdo e as atividades designadas como de inteligéncia do negdcio
eram realizadas pela Empresa Y e pela empresa parceira que desenvolvia os sistemas.
O servico de Help Desk e manutengdes dos equipamentos eram realizados
internamente. Nos anos de 1989 e 1990 houve ampliacao de sistemas administrativos,
sendo adquiridos produtos de terceiros dos sistemas de contabilidade e folha de
pagamento além da aquisicdo de mais um servidor. A parte de gestdo e as atividades
designadas como de inteligéncia do negdcio continuavam a ser realizadas em
conjunto.

Figura 3 - Sourcing de servigos de TIC
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Primeira Fase

1987 | 1988 | 1989 | 1990 | 1991 | 1992 | 1993 | 1994 [ 1995 | 1996 | 1997 | 1998

Inteligéncia do Negécio

Sistemas

Redes de telecomunicac¢ao

Links de Comunicagao - Radio

Links de Comunicacgao - Satélite

Help Desk _ O
[Seguranga das Informagées L i AT
Impresséo 0 OO OO O A
Manutengéo 000000000000
Terceira
Segunda Fase
Fase

1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008

Inteligéncia do Negécio OO0 YOO A
Sistemas 1 1 1 ] ]
Redes de telecomunicacao (I O OO 0O
Links de Comunicagéo - Radio [ ] ]
Links de Comunicagdo-Satélite | ]

Help Desk D O O 0 O O O
Seguranca das Informagées - 1 1 + *t+  { £ 1 [ |
Impresséo T

Manutengéo 0 00 0O 0O D A

Outsourcing
Insourcing
In-Out Sourcing

Fonte: desenvolvido pelos autores

Segunda fase. Abrange o final da década de 90. No final dessa década a Empresa Y
vivia um forte crescimento em funcdo do oferecimento de novos cursos. Esse
ambiente de crescimento resultou na aquisicdo de um sistema académico com maior
funcionalidade. Em 2001, houve a aquisicdo de um ERP de mercado (Interquadram)
juntamente com a contratacdo de uma software house para desenvolvimento de um
sistema de gestdo académica/financeiro. Este sistema entrou no ar em 2003 e apds a
implanta¢ao, a Empresa Y assumiu o controle no desenvolvimento. Nesta mesma
época, a Empresa Y terceirizou durante trés anos a implantacdo da rede de
comunicagao entre os campi, onde em 2004 ap6s o periodo de maior necessidade de
operacionalizacdo, houve o insourcing destas atividades.

Aproveitando o sucesso dos cursos lancados e do crescimento exponencial (15
Faculdades; 39 cursos de graduagdo e tecnoldgicos presenciais; 11 cursos de
graduacdo e tecnoldgicos a distancia; 01 programa de pos-doutorado; 02 programas de
doutorado; 06 programas de mestrado; 28 cursos Lato Sensu), a Empresa Y ampliou a
infra-estrutura tecnoldgica, chegando aos niimeros de 142 softwares diferentes, 29
laboratorios, 89  salas multimidias, 09 auditérios multimidia, 2600
microcomputadores, 6800 pontos de rede, 142 servidores, 775 ramais e 180 troncos).
Em fungdo destes investimentos em infra-estrutura, a Empresa Y passou a executar
uma boa parte de todos os servigos de TI, com excecao do link de comunicagdo via
satélite e servigos de impressdao, onde esse novo modelo permitiu que esta tivesse
melhores resultados e reducao de custo.

Terceira fase. Corresponde aos anos de 2007 e 2008. Nesse periodo ocorreu uma nova
evolucao no modelo de sourcing, que propiciou acesso a novas capacitagdes e também
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a reducdo de custo. Foi feito outsourcing de algumas atividades de TI. Toda a parte de
gestao e as atividades designadas como de inteligéncia do negdcio passaram a ser
executadas internamente. Mais ainda, passou a contratar com outros fornecedores, ou
seja, deixou de ter um unico e exclusivo fornecedor.

4.3 Analises do Sourcing da Empresa 'Y

Analisando o sourcing de servigos de TI ao longo do tempo € possivel identificar
diversos modelos de sourcing adotados pela Empresa Y. Ao longo de sua historia, a Empresa
Y nunca adotou o insourcing total, ou seja, em nenhum momento destes 21 anos de existéncia
da Diretoria de Tecnologia e Informagao, todos os servigos foram fornecidos pelas equipes
interna de TI e da mesma forma, a Empresa Y nunca realizou também um outsourcing total.

As trés fases compdem uma evolucao em busca de melhores capacitagdes, acesso ao
conhecimento e a tecnologia melhor custo beneficio.

A figura 4 associa os modelos de sourcing as fases analisadas na Empresa Y.
Analisando as mudancas de fases constatou-se:

Figura 4 — Evolucao do Modelo de Sourcing na Empresa Y

Fase.s Periodo de Anélise Modelos de Sourcing

Analisadas na

Primeira 1987 - 1998 Outsourcing - Servico Compartilhado

Segunda 1999 - 2006 Outsourcing - Servico Compartilhado - Ampliagéo
Terceira 2007 - 2008 Insourcing ; Outsourcing Seletivo - Servico Compartilhado

Fonte: desenvolvido pelos autores.

e Mudanca da fase 1 para a fase 2.

— Razdes para o outsourcing ou insourcing: nesta mudanga a Empresa Y buscou a

ampliacao do outsourcing principalmente em funcdo de obter maior seguranca da
informacao e disponibilidade dos servicos de TI. A redugdo de custo ndo
representava uma das razdes para a terceirizagao.

— Estratégia de contratacdo € a evolugdo do sourcing. Optou-se pelo modelo de

servico compartilhado, através da contratagdo de uma software house para o
desenvolvimento dos sistemas.

e Mudanca da fase 2 para a fase 3.

— Razdes para o outsourcing ou insourcing: a Empresa Y ampliou ainda mais os

servigos terceirizados e optando por insourcing de determinadas atividades de TI,
tendo como objetivo permanecer a gestao dos servigos de TI, reconhecidos como
estratégicos para a empresa. Passou-se a ter mais de um fornecedor, buscando
acesso a conhecimento e tecnologias que aumentem a vantagem competitiva da
empresa. A reducdo de custo também foi um objetivo definido no processo de
mudanca.

— Estratégia de contratacdo ¢ a evolucao do sourcing. O modelo adotado continuou a

ser o de servigo compartilhado. A estratégia ¢ a de manter a inteligéncia da area de
TI na propria Empresa Y, mantendo terceirizados os servigos rotineiros e
padronizados, amplamente oferecidos pelo mercado de TI, mantendo uma
composi¢ao entre multiplos fornecedores que oferecessem melhores servigos a
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custo menores.

Os diversos modelos de sourcing adotados pela empresa conduziram a diversas
situacdes de outsourcing e de insourcing. Entretanto as razdes para adocdo desses modelos
foram:

e Qutsourcing. Na primeira fase, as preocupacdes com reducao de custo nao foram uma
constante em todos os modelos adotados e buscou-se a ampliacdo do outsourcing
principalmente em funcdo de obter maior seguranca da informacdo e disponibilidade
dos servigos de TIC.

Na fase 2, a Empresa Y decidiu permanecer com a gestdao dos servigos de TI daqueles
reconhecidos como estratégicos para a empresa.

e [nsourcing: Foram realizados backsourcing em determinadas atividades de TI em
funcdo de trazer de volta a organizagao o capital intelectual, em func¢ao a protecao e ao
estimulo. As preocupacdes com reducao de custo se tornaram uma constante.

A Figura 5 apresenta um quadro comparativo, ressaltando as razdes para adog¢dao do
outsourcing, as estratégias de contratacdo e os modelos de sourcing adotados ao longo do
periodo estudado.

Figura 5 — Evolugao do Modelo de Sourcing na Empresa Y

Quadro Comparativo das Estratégias de Sourcing

1987 1988 1989 1990

" . Disponibilidade dos Disponibilidade dos Disponibilidade dos Disponibilidade dos
Razobes para Adogdo ) ) ) )
Servicos Servigos Servicos Servigcos
Insourcing; Insourcing; Insourcing; Insourcing;

Estratégia de Contratagao

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Modelo do Sourcing

Inteligéncia do Negdcio

In-Outsourcing

In-Outsourcing

In-Outsourcing

In-Outsourcing

Sistemas Outsourcing Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Redes de telecomunicacdo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Links de Comunicagdo - Radio Nao existia Né&o existia Nao existia N&o existia
Links de Comunicagdo - Satélite Nao existia N&o existia Nao existia N&o existia
Help Desk Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Seguranca das Informacdes Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Impresséo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Manutencéo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
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1991 1992 1993 1994
" . Disponibilidade dos Disponibilidade dos Disponibilidade dos Disponibilidade dos
Razodes para Adocdo ) ) ) )
Servigos Servigos Servigos Servigos
Insourcing; Insourcing; Insourcing; Insourcing;

Estratégia de Contratacao

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

in-outsourcing in-outsourcing in-outsourcing in-outsourcing
Modelo do Sourcing
Inteligéncia do Negdcio In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing
Sistemas Outsourcing Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Redes de telecomunicacgédo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Links de Comunicagao - Radio Nao existia N&o existia Nao existia N&o existia
Links de Comunicagao - Satélite Nao existia N&o existia Nao existia N&o existia
Help Desk Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Seguranca das Informacgdes Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Impresséo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Manutencdo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
1995 1996 1997 1998
" " Disponibilidade dos Disponibilidade dos Disponibilidade dos Disponibilidade dos
Razodes para Adocédo ) ) ) )
Servigos Servigos Servigos Servigos
Insourcing; Insourcing; Insourcing; Insourcing;

Estratégia de Contratagao

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Modelo do Sourcing

Inteligéncia do Negdcio

In-Outsourcing

In-Outsourcing

In-Outsourcing

In-Outsourcing

Sistemas Outsourcing Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Redes de telecomunicagdo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Links de Comunicagéo - Radio Nao existia Né&o existia Nao existia N&o existia
Links de Comunicagao - Satélite Nao existia N&o existia Nao existia N&o existia
Help Desk Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Seguranca das Informacdes Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Impresséo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Manutengéo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
1999 2000 2001 2002

Razodes para Adocédo

Seguranga e
Disponibilidade dos
Servigos

Seguranga e
Disponibilidade dos
Servigos

Segurancga e
Disponibilidade dos
Servigos

Seguranga e
Disponibilidade dos
Servigos

Estratégia de Contratacao

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e
in-outsourcing

Modelo do Sourcing

Inteligéncia do Negdcio

In-Outsourcing

In-Outsourcing

In-Outsourcing

In-Outsourcing

Sistemas Outsourcing Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Redes de telecomunicagdo Insourcing Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Links de Comunicacgéo - Radio Outsourcing Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Links de Comunicagdo - Satélite Nao existia N3&o existia N&o existia Nao existia
Help Desk Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Seguranca das Informagdes In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing
Impressao Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Manutengéo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing




2003

2004

2005

2006

Razdes para Adogao

Seguranga e
Disponibilidade dos
Servigos

Seguranga e
Disponibilidade dos
Servigos

Seguranga e
Disponibilidade dos
Servigos

Seguranga e
Disponibilidade dos
Servigos

Estratégia de Contratagao

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

Insourcing;
Outsourcing - Servigo
Compartilhado e

in-outsourcing in-outsourcing in-outsourcing in-outsourcing
Modelo do Sourcing
Inteligéncia do Negdcio Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Sistemas In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing
Redes de telecomunicacgdo Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Links de Comunicagéo - Radio Outsourcing Outsourcing Outsourcing Outsourcing
Links de Comunicacdo - Satélite Nao existia N&o existia Nao existia Insourcing
Help Desk Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
Seguranca das Informacdes In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing In-Outsourcing
Impressao Insourcing Qutsourcing Qutsourcing QOutsourcing
Manutencao Insourcing Insourcing Insourcing Insourcing
2007 2008
Acesso a Acesso a

Conhecimento e Conhecimento e
Tecnologias e Redugao|Tecnologias e Redugao

Razdes para Adogao

Insourcing; Insourcing;
Outsourcing - Servigo | Outsourcing - Servigo

Estratégia de Contratacao Compartilhado e Compartilhado e

in-outsourcing in-outsourcing
Modelo do Sourcing

Inteligéncia do Negécio Insourcing Insourcing
Sistemas In-Outsourcing In-Outsourcing
Redes de telecomunicagdo Insourcing Insourcing
Links de Comunicacdo - Radio In-Outsourcing In-Outsourcing
Links de Comunicagéo - Satélite Qutsourcing Outsourcing
Help Desk Insourcing Insourcing
Seguranca das Informagdes In-Outsourcing In-Outsourcing
Impresséo Outsourcing Outsourcing
Manutengao Insourcing Insourcing

Fonte: desenvolvido pelos autores.

Os 21 anos estudados divididos em trés fases mostram claramente uma evolugao em
busca de melhores capacitagdes, acesso ao conhecimento € a tecnologia. A empresa Y buscou
melhores capacitagdes, adotando estratégias de contratacdo inovadoras e diversos modelos de
sourcing:

e FEstratégias de contratacdo e Modelos de Sourcing. A organizacao, desde meados da
década de 80, utilizou-se de estratégias que compartilhavam os servigos que
envolviam a inteligéncia do negdcio, sendo que somente apds 2003 realizou um
backsourcing e trouxe para dentro todas as acdes que envolviam core business. A
primeira fase € marcada por um forte insourcing, permanecendo externo apenas o0s
desenvolvimentos de sistemas, que apds 2003 se decidiu por terceirizar uma parte. As
estratégias adotas apds a segunda fase, mostram claramente que a empresa Y seguiu
uma evolucao semelhante a de algumas corporacdes de classe mundial.

A crescente adocao do im-outsourcing juntamente com o modelo de outsourcing
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seletivo em busca de melhores capacitagdes, coincide com a visao de Cohen e Young
(2006), que atribuem ao outsourcing seletivo o modelo onde se obtém as melhores
capacitagdes.

5. Conclusao

O objetivo deste trabalho foi analisar o sourcing de servigos de TIC. Este objetivo foi
atingido por meio de uma pesquisa exploratoria, utilizando a estratégia de estudo de caso
unico — holistico aplicado a uma empresa de grande porte do setor educacional, que se
mostrou um caso revelador. Destacamos que a pesquisa capturou o passado e a evolugao dos
modelos de sourcing adotados pela organizacao estudada, e apesar de ter seguido com rigor o
procedimento metodologico, apresenta algumas limitagdes, entre elas destacam-se a reduzida
capacidade para efetuar generalizacdes cientificas e a falta de outras fontes de informacgao que
pudessem reduzir o viés dos pesquisadores e aumentar o rigor metodoldgico (YIN, 2001).

Confirmando a pesquisa realizada por Cristofoli, Prado e Takaoka (2008), podemos
ressaltar como sendo uma contribui¢do significativa deste trabalho, o fato de ter encontrado
evidéncias que sugerem que algumas organizagdes de grande porte estio mudando seu
modelo de sourcing, levando a terceirizar servicos baseados em TIC. Dentre as principais
razdes, estdo a reducdo de custo, o desejo de transferir atividades rotineiras para terceiros; a
melhoria na prestacao de servicos e a seguranca da informagao.

A opgao pelo outsourcing seletivo confirma a visdo de Quinn e Hilmer (1994), na qual
os recursos proprios da organizacdo devem-se concentrar nas suas competéncias essenciais €
terceirizar as atividades que ndo possuem uma necessidade estratégica. Essa visdo ¢
compartilhada por May (1998), que afirma que a eficacia de um processo de outsourcing esta
na identificacdo e retencdo do que sao competéncias, podendo ser terceirizado as atividades
que nao se enquadram nestas competéncias essenciais.

Mais ainda, foi possivel identificar, no caso analisado, uma relagao entre o modelo de
outsourcing total e a reducdo de custo como razdo para a terceirizacdo, assim como entre o
modelo de outsourcing seletivo e busca por melhores capacitagdes.
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