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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo descrever a evolugdo do sourcing de servicos de tecnologia de
informacdo (T1). Trata-se de um estudo qualitativo e exploratorio que descreve o histérico do sourcing em
organizacdes privadas e as razfes da mudanca nos modelos de sourcing, comparando a evolucdo do
sourcing com as caracteristicas organizacionais. A pesquisa utilizou-se do método de estudo de multiplos
casos, descreveu a evolucdo dos modelos de sourcing e identificou uma associacdo entre o ambiente externo
das organizacdes e a adogdo de estratégias diferenciadas.

Palavras-chave: Sourcing, Tecnologia de Informacao, Estudo de Caso.

SOURCING OF IT SERVICES IN PRIVATE ORGANIZATIONS

ABSTRACT

This research aims to describe the evolution of sourcing of information technology (IT). It represents a
qualitative and exploratory study that describes the history of IT sourcing in private organizations, the
reasons for organizations change their sourcing models and compares the evolution of sourcing models
between organizations. We used the method of multiple case studies. The research described evolution of
sourcing models, and found an association between the organizational environment and the adoption of
different strategies.

Key words: Sourcing, Information Technology, Case Study.
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SOURCING DE SERVICIOS DE TI EN ORGANIZACIONES PRIVADAS
RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo describir la evolucion del sourcing de servicios de tecnologia de
informacion (TI). Se trata de un estudio cualitativo y exploratorio que describe lo histérico del sourcing en
organizaciones privadas y las razones de la mudanza en los modelos de sourcing, comparando la evolucién
del sourcing con las caracteristicas organizacionales. La investigacion utiliz6 el método de estudio de
multiples casos. Describid la evolucion de los modelos de sourcing e identificd una asociacién entre el
ambiente externo de las organizaciones y la adopcion de estrategias diferenciadas.

Palabras-clave: Sourcing, Tecnologia de Informacion, Estudio de Caso.
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1. INTRODUCAO

A Tl se tornou um instrumento importante para
a gestdo das organizacBes. Na busca por maior
competitividade, as organizagdes necessitam de
informagGes com maior objetividade, clareza e
facil acesso. Nesse ambiente competitivo, as
organizagbes estdo buscando provedores de
servico que realizem tarefas para as quais elas nao
dispdbem de competéncia técnica necessaria
(SPARROW, 2003), ou que oferecam uma
prestacdo de servico melhor a um custo menor
(PRADO; TAKAOKA, 2002). Entretanto, em
razdo das constantes mudancas no ambiente de
negocios e no mercado de servicos, as decisdes
tomadas quanto a execucdo interna (insourcing)
ou externa (outsourcing) de servicos podem, com
0 tempo, tornar-se ineficazes na geracdo de
valores para as organizacGes. Neste novo cenério,
as organizacbes terdo que equilibrar uma
combinacdo adequada entre provedores de
servicos internos e externos. Essa combinagdo é
dindmica e deve ser revista periodicamente, em
razdo das alteracdes no ambiente de negdcio e no
mercado de servicos. O mais importante para as
organizagdes, porém, € aprender a realizar uma
transicdo sem turbuléncias entre o outsourcing e o
insourcing, porque cada uma delas terd um
modelo de sourcing, que ira mudar com o tempo
em virtude de mudangas internas na estratégia de
negocios e de mudancas externas nas ofertas do
mercado de outsourcing (PRESCOTT, 2008).

Para Soares (2007), existem riscos associados
as escolhas de provimento de servigos de TI, e
muitos estudos tém apontado relacionamentos de
terceirizacdo ou parcerias malsucedidos, nos quais
0s custos e a qualidade esperada na prestacdo dos
servigos ndo foram alcancados. Nesses casos, ha
sempre a opcao de trazer o servigo terceirizado de
volta para a organizacdo (backsourcing). Por
outro lado, ndo é facil cortar os lagos de uma
relacdo de terceirizacdo. Essa situacéo exemplifica
a importancia da escolha de um modelo de
sourcing de servicos de TI adequado as
necessidades da organizacao.

O objetivo geral deste artigo é descrever a
evolucdo do sourcing de servicos de Tl em
organizac@es privadas. Nesse contexto, este artigo
apresenta trés objetivos especificos: (1) descrever
0 histérico do sourcing de servicos de TI nas

organizagdes estudadas; (2) identificar as razdes
para a mudanca nos modelos de sourcing; e (3)
comparar a evolugcdo do sourcing com as
caracteristicas das organizagoes estudadas.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os principais temas abordados na literatura
sobre o sourcing de servigos de TI, e que se
relacionam com 0s objetivos desta pesquisa,
foram agrupados em trés topicos: razdes para o
outsourcing e sua evolucdo, estratégias de
contratacdo e modelos de sourcing.

A terminologia utilizada no estudo da
terceirizacdo da T1 nem sempre € clara. No ambito
deste trabalho, os termos relacionados a
terceirizagdo sdo definidos como: outsourcing
(terceirizacdo) — € a transferéncia de parte ou de
todo o gerenciamento dos ativos, recursos ou
atividades que nao representam 0 negocio
principal da organizagdo para um ou mais
fornecedores; insourcing — é o gerenciamento
interno de ativos, recursos ou atividades; sourcing
— representa quanto do trabalho total requerido
para criar e entregar servicos de TI é feito
internamente e quanto é adquirido externamente.

2.1. Razfes para o Outsourcing e sua Evolucéo

A Teoria do Custo de Transacdo de
Williamson (1975) representa a Visdo mais
amplamente aceita pela literatura, segundo a qual
0s membros de uma organizacdo tomam decisdes
de terceirizacdo com base em razdes econdémicas.
A partir dessa teoria é possivel obter uma viséo
sobre as decisfes relacionadas ao sourcing de
servicos de TI. Ela apresenta um modelo baseado
em tipos de transagdes, no qual é indicada, para
cada tipo de transagdo, a alternativa mais
eficiente, ou seja, terceirizar (outsourcing) ou
fazer  internamente  (insourcing).  Segundo
Williamson (1985), existem trés dimensdes
principais que diferenciam as transaces: a
especificidade do ativo, a incerteza e a frequéncia.
O autor criou um quadro de referéncia, ilustrado
no Quadro 1, com base em duas dessas
dimensdes: a especificidade do ativo, que trata do
grau de especializacdo de determinada transacao,
e a frequéncia, que indica se a transacdo €
ocasional ou recorrente.
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Quadro 1: Estratégia de administracdo em funcado da especificidade do ativo e da frequéncia

Especificidade do ativo

Frequéncia Néo especifico Misto ‘ Idiossincratico
Transacdo Administracdo por meio do mercado
Ocasional Administracéo (contrato trilateral)
Transacéo mercado Administracéo
Recorrente | (contrato equivalente por meio de Administracéo
a uma venda) mercado por meio de
(contrato bilateral) hierarquia

Fonte: WILLIAMSON, 1979:253.

Segundo Busi e Mclvor (2008), as
organizagdes que tradicionalmente colocavam o
processo de fabricagdo no cerne de sua
competitividade estdo sendo forcadas a
reexaminar  suas competéncias  essenciais,
deslocando o foco para o fornecimento de
servicos em torno do produto. Isso mostra que o
outsourcing evoluiu nos ultimos anos. Prado e
Takaoka (2007) também constataram essa
evolugdo ao realizarem uma pesquisa exploratoria
utilizando um estudo de maltiplos casos. Nove
razbes para a adocdo do outsourcing foram
identificadas: maior disponibilidade dos servicos
de TI (DS); seguranca da informagédo (SI);
reducdo de custo (RC); acesso ao conhecimento e
a tecnologia (AC); flutuacdo na carga de trabalho
(FC); prestacdo de servico (PS); atividades
rotineiras (AR); gestdo de recursos humanos (RH)
e atividades com alto grau de particularidade
(GP). Razbes semelhantes para o outsourcing de
Tl podem ser encontradas em outras pesquisas
(KLEPPER; JONES, 1998; VIDAL, 1997;
WANG, 1995).

2.2. Estratégias de Contratacao

A estratégia de contratacdo é parte importante
do processo de outsourcing. Dentre as estratégias
tradicionais  encontram-se as  contratacdes
baseadas em preco fixo ou em trocas e aquelas de
longo prazo, nas quais um conjunto basico de
servicos € terceirizado. Para Lacity e Willcocks
(2001), as organizagOes passaram a redefinir suas
estratégias de contratacdo com o objetivo de
buscar agregar mais valor aos servicos
terceirizados, e estdo adotando novas estratégias,

dentre as quais se destacam:

a) Valor agregado: a relagdo é baseada no
compartilhamento de riscos e de recompensas;

b) Compra reciproca de a¢des: busca unir mais 0s
parceiros;

c¢) Multifornecimento: visa terceirizar 0s servigos
para mais de um fornecedor, por meio de uma
alianca Unica ou pela criagdo de uma nova
empresa;

d) Recursos de outro pais (offshore): o objetivo é
obter recursos fora do pais de atuacdo da
organizacao, com a vantagem de reducdo de custo
e tempo;

e) Cofornecimento: o fornecedor é remunerado
pelo desempenho obtido pelo cliente;

f) Processos de negdcio: trata-se de uma extensao
do escopo da terceirizacdo da TI, que terceiriza o
processo de negdécio como um todo;

g) Empresa independente: a ideia é transformar
um departamento interno de Tl em uma empresa
autébnoma, para ficar livre da burocracia associada
a uma funcéo de suporte;

h) Contrato detalhado redigido pelo cliente: as
organizagdes passaram a anexar a carta-convite do
processo de selecdo um contrato detalhado
contendo informacBes necessarias para a
elaboracdo de uma proposta;

i) Servigos ndo cobertos pelo contrato: as
organizacdes estdo mais conscientes do risco de
0S servicos contratados se tornarem um
monopolio do fornecedor. Em razdo disso,
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passaram a incluir  clausulas contratuais
especificando que elas podem conduzir processos
de concorréncia para servigos ndo cobertos pelo
contrato;

J) Flexibilizacdo de precos: com o objetivo de
reduzir os inconvenientes dos contratos de prego
fixo, as organizagdes criaram alguns mecanismos
como: associacao do preco do fornecedor ao prego
de mercado; ajuste da taxa fixa & flutuacdo do
custo; participagdo nos ganhos do fornecedor; e
clausulas contratuais de acompanhamento dos
custos do fornecedor com definicdo de
porcentagens de participacéo;

K) Iniciar relacbes de longo prazo com contratos
de curto prazo: representa uma alternativa para
evitar o risco de assumir contratos de longa
duracdo quando h& uma incerteza significativa a
respeito do sucesso da parceria.

A celebragdo de um contrato consome esforgo,
tempo e recursos, pois um bom contrato é
importante para 0 sucesso do outsourcing.
Entretanto, Goles e Chin (2005) afirmam que a
elaboragdo de um contrato ndo € suficiente para
garantir o sucesso do outsourcing e que O
relacionamento entre fornecedor e cliente
desempenha um papel importante no resultado.
Um bom gerenciamento da relacdo de
terceirizacdo € 0 que a organizacdo precisa fazer
para garantir que o0 contrato de terceirizagdo
agregara valor ao negocio.

2.3. Modelos de Sourcing

A avaliagdo da decisdo de sourcing €
particularmente  probleméatica em razdo da
dificuldade de identificar os custos ocultos,
comparar os valores internos e externos em uma
base Unica e criar um sistema efetivo de

mensuragdo dos provedores (WILLCOCKS;
FITZGERALD; FEENY, 1995). Para Cohen e
Young (2006), tradicionalmente existiam apenas
dois modelos de sourcing: insourcing e
outsourcing.  Entretanto, 0 aumento da
competitividade criou uma gama de alternativas
que reconhecem a dindmica necessaria as
organizagdes. A Figura 1 apresenta oito modelos
de sourcing:

a) Insourcing. E categorizada como um modelo
interno a organizacdo. O servico de TI ¢ fornecido
pelo pessoal interno a organizagdo e ndo ha uma
tentativa de padronizar os servigos nas diferentes
unidades de negodcios ou diferentes areas
geograficas;

b) Servigos Compartilhados. Este modelo cria
uma empresa interna para fornecer servi¢os a
organizacdo como um todo. Sua caracteristica
diferenciada é que essa empresa criada possui
seus préprios lucros e prejuizos, e cada unidade de
negocio da organizacdo paga, a esta empresa
interna, pela utilizacdo de seus servigos. Este
modelo pode ajudar a prover padronizacdo e
custos baixos, comparativamente ao modelo de
insourcing. Entretanto, a organizacdo nédo
consegue atingir a escala necessaria para diminuir
mais 0s custos, e € necessaria uma governanca
forte para possibilitar a padronizacéo;

c) Empresa Independente. Este modelo representa
um passo a frente em relacdo ao modelo de
Servicos Compartilhados, pois uma nova empresa
é criada e passa a oferecer servigos de T1 também
para 0 mercado, ou seja, fornece servicos
internamente, para as unidades de negdcios, e
também para outras organizagbes. Dessa forma, a
organizacdo obtém maior potencial de escala e
custos baixos para fornecer os servicos;
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Figura 1: Modelos de sourcing
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Fonte: Adaptado de Cohen e Young (2006: 91).

d) Outsourcing Total. Este modelo é classico e
predominou no mercado na década de 80. Nele, a
organizagdo faz um contrato Unico com um Unico
fornecedor para prover as atividades de TI. A
adogdo deste modelo aumenta a capacidade de
execucdo das atividades de TI, pois o fornecedor,
em geral, possui experiéncia no mercado. O
modelo possibilita acesso a escala e menor
complexidade de gestdo do que modelos que
utilizam varios fornecedores. Ele aumenta, porém,
0 risco de entrega dos servicos (se o Unico
fornecedor falhar, ndo h& uma alternativa de
contingéncia);

e) Contratante Principal. Neste modelo, a
organizagdo contrata um unico fornecedor para
gerenciar um conjunto de servigos, mas permite
que ele subcontrate outros fornecedores que
provejam maior capacidade na prestacdo dos
servicos. Este modelo reduz o risco associado a
falha do contratante principal ou de qualquer
subcontratado. Entretanto, h4& um aumento do
risco de complexidade, pois 0 contratante
principal pode falhar na gestdo  dos
subcontratados;

f) Alianca. Neste modelo, ao contrario do
Contratante Principal, a organizagdo cliente
escolhe os fornecedores e, apos isso, escolhe um
fornecedor para gerenciar cada  servico
terceirizado. Dessa forma, a organizacdo cria
apenas uma interface de gerenciamento de seus
fornecedores de servico. Este modelo é utilizado
qguando um cliente solicita um pacote de servicos
que ndo podem ser fornecidos por um dnico
provedor de servicos, 0 que torna necessaria a

formagdo de uma alianca entre os fornecedores,
obtendo-se assim maior capacidade. Por outro
lado, hé o risco de os provedores ndo cooperarem
entre si por serem concorrentes;

g) Outsourcing Seletivo. Neste caso, a
organizagdo seleciona e gerencia todos 0s
fornecedores. E um modelo mais dificil de ser
gerenciado. Além disso, a organizacdo é a
responsavel pelo risco, especialmente pelos
problemas de cada fornecedor ou quando ha uma
disputa entre os fornecedores. Este € um dos
modelos mais adotados pelas organizac¢des. A area
de TI é vista como um portfélio de atividades,
algumas das quais s@o gerenciadas internamente e
outras terceirizadas. Por fim, a terceirizacdo
seletiva representa a maior capacidade que a
organizacdo pode obter pelo menor preco, mas
requer grande experiéncia e gestdo sofisticada
sobre os servicos de Tl para funcionar bem e o
custo de gestdo é muito alto.

h) Joint Venture. E categorizada como um modelo
externo a organizacgdo e pode ser considerada um
modelo heterogéneo. Representa a criagdo, por
dois ou mais parceiros, de uma nova organizacao
de negdcios.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa se caracteriza como um estudo
qualitativo. Segundo Richardson et al. (1999), a
pesquisa qualitativa é adequada para descrever a
complexidade de uma determinada situacdo e
compreender seus processos dindmicos. Como
consequéncia, esse tipo de pesquisa é adequado a
este trabalho, que busca analisar o sourcing de
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servicos de TI. Adicionalmente, pode-se
classificar esta pesquisa como exploratoria.
Segundo Selltiz, Wrightman e Cook (1987), a
pesquisa  exploratéria busca aumentar 0
conhecimento do pesquisador sobre o fenbmeno
investigado, servindo de base para a formulacéo
de problemas para uma pesquisa mais exata.

Esta pesquisa foi realizada em quatro etapas:
definicdo do problema de pesquisa; estratégia da
pesquisa; escopo e unidade de analise; e coleta e
analise dos dados.

3.1. Problema de Pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa é descrever a
evolucdo do sourcing de servicos de TI. Para
atingir esse objetivo, procurou-se responder as
seguintes perguntas:

a) Quais as razdes que levam as organizagdes a
mudar o modelo de sourcing de servigos de TI?

b) Como evoluiu o modelo de sourcing de
servigos de TI nos casos estudados?

c) Quais as estratégias para adocdo de diferentes
modelos de sourcing?

d) Quais as estratégias de contratagdo de servigos
de TI?

Ao responder a essas perguntas, deseja-se
melhorar o entendimento sobre o sourcing de
servicos de TI, contribuindo para que as
organizagdes fornecedoras de servico de TI
possam direcionar os servicos prestados de acordo
com as razbes e 0s modelos de sourcing
associados as organizacbes clientes, e as
organizagdes clientes possam, por meio da anélise
da evolucdo dos modelos de sourcing, identificar
0s modelos que melhor atendam as suas
necessidades e aos contextos especificos de seu
ambiente organizacional. Mais ainda, espera-se
contribuir com futuras pesquisas fornecendo uma
base para a formulacdo de novos problemas de
pesquisa.

3.2. Estratégia da Pesquisa

O estudo de caso é um método de pesquisa
empirica que investiga fendmenos
contemporaneos em seu contexto real, quando os
limites entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos e quando existem mais
variaveis de interesse do que pontos de dados
(YIN, 2005). Mais ainda, ele se mostra

especialmente Gtil na geracdo e construcdo de
teorias e permite ao pesquisador responder, de
forma flexivel, a novas descobertas feitas quando
da coleta de novos dados (EISENHARDT, 1989).

A estratégia de pesquisa adotada neste trabalho
foi o estudo de multiplos casos. Segundo Yin
(2005), o estudo de mdaltiplos casos aumenta a
confianga nas evidéncias, comparativamente ao
estudo de um dUdnico caso, pois permite a
comparacdo das diferencas e similaridades entre
eles.

3.3. Escopo e Unidade de Analise

Em um estudo de caso, uma unidade de analise
corresponde a um caso. Neste trabalho, a unidade
de anélise é o modelo de sourcing de servicos de
TlI. Os modelos estudados pertencem a
organizagdes privadas de grande porte e com
negocios e operacdes no mercado brasileiro. As
organizagdes foram selecionadas por possuirem
uma longa e rica histdria de ado¢do de modelos de
sourcing de servigcos de Tl e por atribuirem uma
importancia  diferenciada a TI. Como
consequéncia, foram  selecionadas  quatro
organizagoes.

a) A primeira, doravante denominada de AUTO, é
do setor industrial e do ramo automobilistico. Ela
atua em um mercado extremamente competitivo;

b) A segunda, doravante denominada de
QUIMICO, também é do setor industrial, porém
do ramo quimico, e atua em um mercado
competitivo;

c) A terceira, doravante denominada de
EDUCA(;AO, é do setor de servigos, pertence ao
ramo da educacgdo e atua em um mercado menos
competitivo;

d) A quarta e Ultima organizacdo, doravante
denominada de VAREJO, ¢ do setor de comércio,
pertence ao ramo de varejo e atua em um mercado
muito competitivo.

Nesta pesquisa, por razéo de sigilo, ndo seréo
identificados as organizacbes e os participantes.
Destaca-se, porém, que nenhuma informacao
relevante ao estudo foi omitida.

3.4. Coleta e Analise de Dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi
a entrevista. Elaborou-se inicialmente um roteiro
de perguntas, que foi aplicado pessoalmente a
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cada um dos entrevistados. As entrevistas foram
conduzidas em 2008 e no primeiro semestre de
2009, com as pessoas que ocuparam cargos de
geréncia e vivenciaram todo o0 processo de
sourcing de servicos de TI, ao longo de um
periodo superior a 20 anos, nas organizagdes
estudadas. O roteiro foi constituido de varias
perguntas sobre dois topicos basicos. O primeiro
diz respeito as caracteristicas organizacionais.
Foram obtidos dados relativos ao porte das
organizacdes, as suas operacdes e, principalmente,
as caracteristicas das areas de TI. Esses dados séo
semelhantes aos contidos em instrumentos de
coleta de pesquisa sobre outsourcing (PRADO;
TAKAOKA, 2007). O segundo tdpico trata do
sourcing de servicos de TI. Neste tdpico, a coleta
de dados foi feita com base no historico de
modelos de sourcing adotados pelas organizagoes,
onde foram observadas as razbes para O
outsourcingg e 0 insourcing (PRADO;
TAKAOKA, 2002), os modelos adotados
(COHEN; YOUNG, 2006) e as estratégias de
contratacdo adotadas (LACITY; WILLCOCKS,
2001).

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS CASOS

A pesquisa descreve 0 processo de
fornecimento de servicos de TI em quatro
organizagdes de grande porte durante um periodo
superior a 20 anos. Os dados coletados nas
entrevistas foram resumidos em quatro tépicos:
apresentacdo  das  organizacbes  estudadas;
histérico do sourcing nas organizagdes; razdes
para a mudanca no modelo de sourcing; e
evolugdo do sourcing.

4.1. Apresentacdo das Organizacdes Estudadas

As caracteristicas das organizacdes estudadas
estdo resumidas na Tabela 1. A AUTO possui
fabricas em todos os Continentes; no Brasil,
possui cinco plantas industriais e cerca de 12.700
funcionarios. Em 2007, a empresa manteve a
lideranca de vendas no mercado interno, com 52%
de participacdo, e seu faturamento foi superior a
11 bilhdes de reais.

A area de Tl da AUTO conta com mais de 400
colaboradores, e seu gasto total se situa entre um e
dois por cento do faturamento da empresa, ou
seja, algo em torno de 200 milhdes de reais por
ano. Atualmente, a empresa conta com
infraestrutura baseada em mainframes

(computadores de grande porte), além de possuir
diversos outros sistemas de baixa plataforma.

A segunda organizacdo, a QUIMICO, pertence
a uma grande corporacdo nacional e possui trés
fabricas situadas nas Regides Sudeste e Nordeste.
Ela atua ha mais de 50 anos no mercado quimico
brasileiro, comercializando produtos de segunda
geracdo. Possui mais de 900 funcionarios e seu
faturamento anual é superior a um bilh&o de reais.
Ela é lider de mercado em praticamente todos 0s
produtos comercializados, além de apresentar alto
volume de exportacéo.

O gasto total da area de T1 da QUIMICO situa-
se entre meio e um por cento do faturamento da
empresa, ou seja, algo em torno de 10 milhGes de
reais por ano. Atualmente, a empresa conta com
infraestrutura baseada em servidores Intel de
baixa plataforma e adota um sistema integrado de
gestdo terceirizado.

A terceira organizagdo, a EDUCAQAO, teve
sua primeira instituicdo de ensino criada na
Inglaterra em 1748. No Brasil, estabeleceu-se ha
mais de 70 anos e, em 1997, conquistou o status
de universidade, ampliando o numero de
faculdades e cursos oferecidos. Atualmente, a
EDUCACAO possui quatro campi, onde estudam
22.000 alunos de graduacdo. Ela conta com 1.700
funcionarios, dos quais 800 sdo docentes.

O ambiente de TI da EDUCACAO é composto
de dois centros de processamento de dados (Data
Center), com 142 servidores em uma rede
corporativa que integra os campi. Adicionalmente,
a area de Tl conta com 52 colaboradores, tem um
gasto total superior a dois por cento do
faturamento e possui mais de 140 sistemas
diferentes para as diversas areas da instituicao.

A quarta e Ultima organizacdo, a VAREJO, é
uma grande rede de lojas que atua no ramo do
varejo. A empresa possui, basicamente, dois
canais de relacionamento com seus clientes: o
primeiro conta com lojas distribuidas por diversas
regies do Brasil, principalmente nas regides
Centro-Oeste, Sul e Sudeste, e 0 segundo € um
canal baseado exclusivamente em comério
eletronico (e-commerce). A VAREJO vende
produtos de vestuario, eletroeletrdnicos, cama,
mesa e banho, entre outros. Ela possui 15.000
funcionérios e tem um faturamento anual de cerca
de 3,5 bilhdes de reais.
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Os gastos da area de Tl da VAREJO
representam mais de dois por cento de seu
faturamento. O ambiente de Tl é baseado em
servidores de arquitetura RISC e Intel, e a
organizacgdo utiliza quatro Data Center: dois s&o
destinados a manter a operagdo das lojas fisicas e
qualquer um deles pode assumir toda a operacao,

propiciando a organizacdo um ambiente de alta
disponibilidade; o terceiro Data Center é
destinado exclusivamente aos sistemas de
operacdo do SAC (Servico de Atendimento ao
Consumidor) e aos servicos de cobranca; e 0
quarto Data Center destina-se a operacdo do e-
commerce.

Tabela 1: Caracteristicas das organizagdes analisadas

Caracteristicas AUTO QUIMICO EDUCACAO VAREJO
Gerais
Setor Indistria IndUstria Servico Comércio
Ramo Automobilistico Quimico  Educacgdo Varejo
Porte
NUmero de funcionérios 12700 900 1700 15000
Faturamento (R$ milhdes) 11000 1000 300 3500
Area de TI
Tamanho da equipe 400 12 52 100
Gasto em relacéo ao faturamento 1la2% 05al1% 2a22% maisde2%

Fonte: Os autores.

4.2. Historico do Sourcing nas Organizagdes

As organizacOes analisadas possuem uma
histéria de mais de 20 anos de outsourcing de
servicos de Tl e apresentam uma variedade de
modelos de sourcing. Para uma melhor descri¢do

desses modelos, classificou-se esse longo periodo
de andlise em fases distintas, que estdo
apresentadas na Tabela 2. Essas fases foram
descritas e agrupadas por organizacdo e
caracterizam a evolugdo do modelo de sourcing.

Tabela 2: Modelos de sourcing adotados nas organizacfes

Fases Organizacdo
AUTO QUIMICO EDUCACAO VAREJO
Periodo Modelo de Periodo Modelo de Periodo Modelo de Periodo Modelo de
Sourcing Sourcing Sourcing Sourcing

Primeira 1975 - 1979 IN 1985 - 1989 IN 1980 - 1986 IN 1980 - 2003 IN
Segunda 1980 - 1984 SC 1990 - 1994 IN 1987 -1998 SC 2003 - 2004 SC
Terceira 1985 - 1989 SC 1995 - 1999 (6K} 1999 -2006  SC 2004 - 2005 SC
Quarta 1990-1994 EleOT 2000 - 2009 (O] 2007 -2009  OS 2005 -2008 SCeCP
Quinta 1995 - 1999 oT 2009 - 2009 0OS
Sexta 2000 - 2009 COe OS
Legenda: CO - Consorcio IN - insourcing SC - Servigo compartilhado

CT - Contratante principal
El - Empresa independente

OS -Outsourcing seletivo
OT -OQutsourcing total

Fonte: Os autores.
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4.2.1. Evolucdo dos Modelos de Sourcing na
AUTO

A evolugdo dos modelos de sourcing na
AUTO pode ser caracterizada por seis fases
distintas. A primeira fase representa o Ultimo
periodo no qual a organizacdo adotou o0 modelo de
insourcing. No comeco da década de 80 teve
inicio a segunda fase, época em que o Brasil vivia
uma forte recessdo econdmica e havia
movimentos  sindicais dentro do  setor
automobilistico. Esse ambiente de instabilidade
criava riscos a operagdo da organizacao e aos seus
sistemas de informacdo. Como consequéncia
disso, foi criado um Data Center exclusivamente
para servir de alternativa ao processamento de
dados da organizacdo. Esse Data Center foi
constituido por meio da criagdo de uma nova
organizagdo que prestava servigo exclusivamente
a AUTO, obtendo grande sucesso. Aproveitando
esse sucesso, a AUTO iniciou uma terceira fase,
ampliando as operagdes do Data Center, que
passou a executar todos os servicos de TI da
AUTO, com excecdo do desenvolvimento de
sistemas. Esse novo modelo de sourcing permitiu
ao Data Center uma maior autonomia, 0 que fez
com que ele tivesse melhores condigdes para a
prestacdo de servico e escala para a reducao de
custo.

Na primeira metade da década de 90 teve
inicio a quarta fase, em que ocorreu uma nova
evolucdo no modelo de sourcing. O Unico servigo
de TI que restava na AUTO, o desenvolvimento
de sistemas, foi transferido para a mesma
organizacdo que administrava o Data Center.
Todos os servicos da AUTO passaram a ser
prestados pelo Data Center e este passou a ter
autonomia para atuar no mercado de TI, prestando
servico a outras organizaces. Os bons resultados
apresentados por esse modelo conduziram o
sourcing da AUTO a uma nova evolucdo, dando
origem a quinta fase. Nesta fase, a matriz da
AUTO, situada no exterior, determinou a
unificacdo mundial de todas as organizagOes
prestadoras de servicos de TI do grupo, formando
assim uma Unica organizacdo independente de
classe mundial. Ao final da década de 90 esta
organizagdo de classe mundial foi vendida para
uma organizacdo do setor de TI, deixando de
pertencer a AUTO. Este novo modelo propiciou
tanto 0 acesso a novas capacitacbes quanto a
reducdo de custo.

Finalmente, no inicio desta década, a AUTO
iniciou a sexta e ultima fase na evolugéo de seu
modelo de sourcing. Foi feito o insourcing das
atividades de gestdo de TI, que passaram a ser
reconhecidas pela AUTO como atividades de
inteligéncia do negdécio. Por outro lado, as
atividades operacionais e rotineiras passaram a ser
executadas com varios fornecedores, deixando de
referir-se a um unico e exclusivo fornecedor. Esse
modelo de sourcing caracteriza a situagédo atual da
organizagéo.

4.2.2. Evolucao dos Modelos de Sourcing na
QUIMICO

Os entrevistados da QUIMICO vivenciaram a
adogdo de todos os modelos de sourcing. Esses
modelos foram classificados em quatro fases
distintas, as quais se iniciaram na segunda metade
da década de 80. A primeira fase representa um
periodo em que o modelo adotado foi o de
insourcing. No comego da década de 90 iniciou-se
a segunda fase, quando houve um aumento dos
servigos terceirizados. Diversos sistemas de
informacdo internos foram terceirizados com a
aquisicdo de pacotes de software para a area
financeira e para o departamento de recursos
humanos. O aumento no volume de servi¢os
terceirizados, apesar de pequeno, refletiu o
momento vivido pelo Brasil na época, quando os
servicos terceirizados passaram a ganhar maior
destaque nas corporacBes. Essa nova realidade
brasileira foi consequéncia de uma tendéncia
mundial de ampliacdo de servicos terceirizados de
T1 (LOH; VENKATRAMAN, 1992).

A partir da segunda metade da década de 90 a
area de TI passou por um processo profundo de
transformacBes, que caracterizaram o inicio de
uma nova fase na ado¢do de modelos de sourcing.
A necessidade de tornar mais flexiveis os sistemas
de informacdo levou a QUIMICO a contratacio
de servigos externos de consultoria para adequar a
area de TI as novas exigéncias do ambiente
organizacional. Esse trabalho culminou com a
elaboracdo de um plano diretor de TI que alterou
0 modelo de sourcing, aumentando a proporcao
de servicos terceirizados. Esse hovo modelo ndo
chegou a ser um modelo de outsourcing total, mas
transferiu para terceiros servicos de Tl que nunca
haviam sido terceirizados, como 0
desenvolvimento e a manutencdo de sistemas de
informagdo, que passaram a ser totalmente
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terceirizados.

Na primeira metade da década de 2000, a
QUIMICO reavaliou seu modelo de sourcing,
dando inicio a quarta fase na evolugdo de seus
modelos. Foi feito o insourcing de alguns servicos
anteriormente  terceirizados.  Dentre  eles,
destacam-se atividades especificas de
desenvolvimento de sistemas. Com isso, a
QUIMICO passou a executar internamente
atividades  reconhecidas como da maior
importancia para a organizagdo, promovendo um
maior equilibrio entre as atividades terceirizadas e
as executadas internamente.

4.2.3. Evolucao dos Modelos de Sourcing na
EDUCACAO

A evolucdo dos modelos de sourcing na
EDUCACAO pode ser caracterizada por quatro
fases distintas. O primeiro modelo de sourcing
adotado na organizacdo foi o de insourcing e
perdurou até a primeira metade da década de 80.
A partir da segunda metade da década de 80
iniciou-se uma nova fase no modelo de sourcing
da organizacdo, quando ocorreu o outsourcing do
desenvolvimento dos sistemas de controle
académico e financeiro. Posteriormente, houve
uma ampliacdo dos sistemas administrativos com
a aquisicdo de produtos de terceiros para 0S
sistemas de contabilidade e folha de pagamento.
Entretanto, a gestdo das atividades de TI era
realizada internamente e com 0 apoio de uma
organizacdo parceira.

No final da década de 90 a EDUCACAO vivia
um forte crescimento em razdo do oferecimento
de novos cursos. Esse ambiente de crescimento
resultou na aquisi¢do de um sistema académico
com maior funcionalidade e de um sistema
integrado de gestdo, ocasionando mudangas no
modelo de sourcing e dando origem a terceira fase
na evolucdo do sourcing. Nesse novo modelo, a
EDUCACAO terceirizou a implantacdo da rede
de telecomunicacdo entre 0s campi e 0S Servicos
de impressdo, aumentando a propor¢do de
servicos terceirizados. Esse modelo permitiu que a
organizagdo tivesse melhores resultados na
prestacdo de servicos de T1 e reducéo de custo.

Recentemente, a partir de 2007, iniciou-se uma
quarta fase na evolucdo do modelo de sourcing,
quando a EDUCACAO passou a contratar outros
fornecedores, ou seja, deixou de ter um unico e

exclusivo fornecedor. Esse novo modelo
propiciou acesso a novas capacitacdes e reducdo
de custo. Novas atividades de TI foram
terceirizadas, porém as atividades reconhecidas
como de inteligéncia de neg6cio passaram a ser
executadas exclusivamente pela EDUCACAO,
sem apoio de terceiros.

4.2.4. Evolucéo dos Modelos de Sourcing na
VAREJO

Os entrevistados da VAREJO vivenciaram a
adogdo de alguns modelos de sourcing. Esses
modelos foram classificados em cinco fases
distintas, e a adocdo deles se concentrou ha
década de 2000. O primeiro modelo de sourcing
da VAREJO foi o de insourcing, que perdurou até
0 inicio da década de 2000. Até essa época havia
apenas algumas locacdes de méo de obra externa
para a prestacéo de servicos pontuais (body shop).

A partir de 2003 iniciou-se a segunda fase do
modelo de sourcing, quando foram terceirizados
0s servicos de impressdo e de redes de
telecomunicacdo. Com esse novo modelo, a
organizacdo percebeu a importancia e 0s
beneficios da terceirizagdo para o negdcio. Os
beneficios obtidos com esse modelo motivaram a
organizacdo a ampliar os servigos terceirizados, e
no ano seguinte ela iniciou uma nova fase no seu
modelo de sourcing, com a criacdo de uma
unidade de negbcio baseada em comércio
eletrbnico, cuja operacdo apoiou-se grandemente
na terceirizagdo. O desenvolvimento do site e a
operacdo do Data Center foram totalmente
terceirizados para prestadores de servigos
diferentes.

A quarta fase teve inicio no ano seguinte,
quando foi terceirizada toda a operagdo do SAC e
da &rea de cobranga. O modelo adotado foi
baseado no modelo de Contratante Principal. Com
esse novo modelo, a organizacdo conseguiu
capacitar-se melhor para os servicos prestados.
Entretanto, a VAREJO teve dificuldades com o
controle de despesas com os fornecedores, e criou
uma geréncia de outsourcing de TI voltada para a
gestdo e o relacionamento com fornecedores.

A partir de 2008, com mais experiéncia nos
processos de governanca de TI, a organizacdo
iniciou um grande plano para aumentar 0s
servigos terceirizados de TI. Foi realizado, entdo,
um grande esforco para identificar as atividades
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rotineiras e oportunidades para a redugdo de
custos. O agravamento da crise econbémica
mundial colaborou para a aceleragdo do processo.

4.3. Razdes para a Mudanca no Modelo de
Sourcing

As organizacGes analisadas promoveram 14
mudancas em seus modelos de sourcing ao longo

do periodo analisado. Essas mudangas foram
motivadas por seis razfes diferentes: Acesso ao
Conhecimento e a Tecnologia (AC); Reducédo de
Custo (RC); Disponibilidade de Servigo (DS);
Prestacdo de Servico (PS); Seguranca da
Informacdo (Sl); e Atividades Rotineiras (AR). A
Figura 2 apresenta a época em que foram feitas as
mudangas e  suas  respectivas  raz0es.

Figura 2: Razdes para a mudanca nos modelos de sourcing

A
Organizagao
| 1 | I ]
DS RC RC RC AC
RC RC
AUTO
® ®
I
AC PS AC
QUIMICO RC RC RC
® ®
I
- SI AC
EDUCACAO DS RC
§ O
|
RC DS RC RC
VAREJO AR RC AC AC
|. L r L
1980 1985 1990 1995 2000 2005 201(?

tempo

Fonte: Os autores.

4.3.1. Razles identificadas na AUTO

A AUTO passou por cinco mudancas no seu
modelo de sourcing, ao longo do periodo
analisado, motivadas por trés principais razdes
(AC, DS e RC).

a) Primeira mudanca. A organizacdo buscou o
outsourcing principalmente para obter maior
disponibilidade dos servicos de TI, em especial 0s
servicos de importancia operacional, na época
ameacados pelo ambiente instavel vivido no setor
automobilistico. A reducdo de custo também
representou uma das razdes para o outsourcing,
pois na época essa preocupacdo permeava toda a
organizacdo em razdo da recessdo econémica que
afetava o setor;

b) Segunda mudanca. A AUTO ampliou o0s
servigos terceirizados, buscando a reducdo de
custo por meio de ganhos de escala;

c) Terceira mudanca. A AUTO aumentou a
autonomia do Data Center e passou a oferecer
servicos no mercado. Deixou de ser um centro de
custo e passou a ser um centro de lucro.
Novamente, a redugdo de custo foi a principal
razdo para a mudanca;

d) Quarta mudanca. A unificacdo mundial de
todas as organizagdes prestadoras de servico de Tl
trouxe maior escala e padronizacdo, que
propiciaram a obtencdo de custos menores;

e) Quinta mudanca. Optou-se por um insourcing
de determinadas atividades de TI. O objetivo era
trazer de volta para a AUTO a gestdo dos servicos
de TI, reconhecidos como estratégicos para a
organizagdo. Passou-se a ter mais de um
fornecedor, para acesso a conhecimento e
tecnologias que aumentassem a vantagem
competitiva da organizagdo. A redugdo de custo
também foi um objetivo definido no processo de
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mudanca.
4.3.2. Razdes identificadas na QUIMICO

A QUIMICO iniciou o primeiro processo de
mudanga em seu modelo de sourcing dez anos
depois da AUTO. Ao todo, foram trés processos
de mudanga, motivados por trés principais razoes
(AC, PS e RC).

a) Primeira mudanca. A organizacdo buscou o
outsourcing para obter acesso a Servigos mais
especializados, mas a reducdo de custo também
representou uma das razdes para 0 outsourcing,
pois na época a organizagdo passou a ter uma
nova administracédo, indicada pelo grupo acionario
que adquiriu o controle da organizagéo.

b) Segunda mudanca. Havia necessidade de maior
eficaicia e flexibilidade dos sistemas de
informacdo. Até aquela época, a equipe interna de
TI ndo tinha atingido os resultados desejados, o
gue motivou a alta administracdo a adotar um
modelo com servigos mais terceirizados.

c) Terceira mudanga. Assim como no caso da
AUTO, optou-se por um insourcing de
determinadas atividades de TI. O objetivo era
trazer de volta para a QUIMICO atividades
reconhecidas como importantes para a
organizacgdo, cuja gestdo terceirizada trazia mais
custos do que beneficios. Entretanto, um conjunto
relevante de atividades foi mantido terceirizado,
com mais de um fornecedor, para a obtengéo de
melhores capacitagdes oferecidas pelo mercado.

4.3.3. Razdes identificadas na EDUCACAO

Durante o longo periodo de analise desta
pesquisa, a EDUCACAO passou por apenas duas
mudancas no seu modelo de sourcing, motivadas
por quatro razdes principais (AC, DS, RC e SI).

a) Primeira mudanca. A EDUCACAO buscou 0
outsourcing de determinadas atividades, com o
objetivo de obter maior seguranca da informacéo
e disponibilidade dos servigos de TI. Nessa
ocasido, a reducdo de custo ndo representava uma
das razdes para a terceirizacao;

b) Segunda mudanca. Os servigos terceirizados
foram ampliados, como forma de obter reducdo de
custo, mas manteve-se a qualidade dos servigos
prestados. Por outro lado, determinadas atividades
de TI, reconhecidas como estratégicas para a
organizacdo, foram mantidas internamente.

Adicionalmente, passou-se a ter mais de um
fornecedor, para ter acesso a conhecimento e
tecnologias que aumentassem a vantagem
competitiva da organizagéo.

4.3.4. Razbes identificadas na VAREJO

A VAREJO ¢é a organizacdo mais
conservadora dentre as analisadas. Foi a ultima a
promover mudancas em seu modelo de sourcing,
porém estas foram feitas em um periodo curto de
tempo. Ao todo, foram quatro processos de
mudanca, motivados por quatro razGes principais
(AC, AR, DS e RC).

a) Primeira mudanca. O objetivo da terceirizacdo
desses servicos era reduzir custo, liberando os
funcionarios de atividades rotineiras para focarem
seus esforcos em atividades de maior importancia
para 0 negocio;

b) Segunda mudanca. Os bons resultados do
modelo anterior motivaram a continuidade do
processo de outsourcing. Mais ainda, a
organizacdo passou por uma grande expansao em
sua rede de telecomunicacdo, e houve a
necessidade de criar um ambiente de alta
disponibilidade. Foi contratada uma empresa para
fornecer servicos de Data Center. A
disponibilidade dos servicos de TI foi o principal
fator motivador da ampliacdo do outsourcing,
além da reducéo de custo;

c) Terceira mudanca. Mais uma vez, a
organizagdo  decidiu ampliar 0s  servigos
terceirizados, em razdo dos bons resultados
obtidos com o outsourcing. Isso ocorreu com 0S
servicos de SAC (atendimento a cliente) e
cobranca, que aumentaram significativamente, em
virtude de uma grande expansdo da VAREJO. As
principais razGes foram a reducdo de custo e o
acesso a mais capacidade;

d) Quarta mudanca. A organizacdo passou a
atribuir maior importancia a questdes relacionadas
a governanca de TI. Esse novo enfoque propiciou
uma reavaliacdo dos servicos terceirizados, para
um novo equilibrio no modelo de sourcing, que
permitiu uma reducdo de custo e 0 acesso as
melhores capacitacdes oferecidas pelo mercado.

4.4. Evolucéo do Sourcing

As organizacBes analisadas promoveram
mudancas em seus modelos de sourcing que,
apesar de terem razBes semelhantes, foram
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implantadas com velocidade e intensidade sourcing adotados. Observando-se a evolugdo do
diferentes. A Figura 3 apresenta a evolucdo do sourcing, podem-se destacar trés  pontos
grau de terceirizagdo das organizagdes ao longo relevantes.
do periodo analisado, com base nos modelos de
Figura 3: Evolucéo do grau de terceirizacéo
A
Grau de terceirizagdo
= S
Outsourcing total - I
~O—_ ..
Outsourcing seletivo X il | A
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Fonte: Os autores.

4.4.1. Convergéncia para o Outsourcing
Seletivo

Todas as organizac@es iniciaram o periodo de
analise do sourcing adotando um modelo de
insourcing. Essa constatacdo vai ao encontro da
realidade da maioria das organizagdes na década
de 80. Na época, 0 outsourcing ndo era um
modelo de gestdo amplamente utilizado pelas
organizagdes no mundo e no Brasil. Isso passou a
mudar com o efeito Kodak (LOH;
VENKATRAMAN, 1992). Adicionalmente, o
Brasil vivia um periodo de reserva de mercado na
area de informdtica, que imprimia pouco
dinamismo ao mercado de TI (CASA CIVIL,
1984). Nesse cenario, é interessante observar que
a AUTO foi uma das organizacfes pioneiras na
adogéo de modelos alternativos de sourcing.

A adocdo crescente da terceirizacdo pelas

organizacOes a partir da década de 90 pode ser
constatada nas organizacOes analisadas. Todas
elas, com excecdo da VAREJO, tiveram
iniciativas  significativas de  outsourcing,
ocasionando mudancas nos Sseus respectivos
modelos de sourcing. POde-se observar que, a
partir da década de 2000, as organizacGes mais
terceirizadas, como a AUTO e a QUIMICO,
reduziram seu grau de terceirizacdo. De forma
contréria, as organizages menos terceirizadas,
como a EDUCAQAO e a VAREJO, aumentaram
seu grau de terceirizacdo. Entretanto, todas
convergiram para um modelo de sourcing que
promovia um maior equilibrio entre atividades
realizadas internamente e externamente. A
preocupacdo de todas elas em  manter
fornecedores que agregassem maior valor a
organizacdao, por meio de melhores capacitagdes, e
a preocupacdo constante com a reducéo de custo
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levou-as a adotar um modelo de outsourcing
seletivo.

4.4.2. Estratégia de Sourcing

De um modo geral, as organizac6es analisadas
aumentaram seus servigos terceirizados ao longo
do tempo, refletindo uma tendéncia mundial.
Entretanto, a Figura 3 mostra que algumas
adotaram modelos de sourcing diferentes de
outras. E possivel identificar trés estratégias de
sourcing. A primeira € uma estratégia arrojada de
terceirizacdo de servigos de TI, cuja adocdo e
ampliacdo foram realizadas em um ritmo
acelerado. Essa foi a estratégia adotada pela
AUTO.

A segunda estratégia mostrou-se menos
arrojada e foi adotada pela QUIMICO e pela
EDUCACAO. Essas organizacdes s6 comecaram
a ampliar seus servicos terceirizados a partir da
década de 90, quando a tendéncia de adogdo da
terceirizacdo ja era uma realidade em muitas
organizacdes.

A terceira estratégia € a mais conservadora e
foi adotada pela VAREJO. A adogéo de servicos

terceirizados tornou-se significativa somente na
década de 2000.

4.4.3. Estratégia de Contratacao

Em relacdo as estratégias de contratacao,
foram identificados dois padr&es diferentes, como
ilustra a Figura 4. No primeiro padrdo, as
estratégias de contratacdo adotadas foram
tradicionais e inovadoras. Foi 0 que ocorreu com a
AUTO. No comeco da adogdo do outsourcing, na
década de 80, as estratégias de contratagdo eram
tradicionais; a partir da década de 90 comecaram a
ser mais inovadoras, ou seja, baseadas no
compartilhamento de riscos e recompensas € no
valor agregado ao negocio. No segundo padréo, as
estratégias de contratacdo foram, na sua maioria,
tradicionais. Com excecdo da AUTO, todas as
demais tiveram esse padrdo, ou seja, basearam
suas estratégias de contratacdo em preco fixo ou
na terceirizagdo de um conjunto basico de
servigos por um longo periodo. A partir de 2005,
porém, a EDUCACAO e a VAREJO também
passaram a adotar estratégias de contratagdo
inovadoras.

Figura 4: Estratégias de contratacao das organizacdes estudadas

A

Estratégias de
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=
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Legenda: I - Prego fixo IV - Valor agregado

Il - Conjunto bésico de servigos no longo prazo  V - Multifornecimento

111 - Iniciar relacBes de longo prazo com

contratos de curto prazo

VI - Empresa independente

Fonte: Os autores.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi descrever a
evolugdo do sourcing de servigos de TI. Esse
objetivo foi atingido por meio de uma pesquisa
qualitativa e exploratéria, com a estratégia de
estudo de maultiplos casos aplicada a quatro
organizacBes brasileiras de grande porte. Cabe
destacar que a pesquisa capturou o passado € a
evolucdo dos modelos de sourcing adotados pelas
organizacdes estudadas, e, apesar de ter seguido
com rigor o procedimento metodoldgico,
apresenta limitacGes. Dentre estas, destacam-se a
impossibilidade de  efetuar  generalizagdes
cientificas e a falta de outras fontes de informacéo
que pudessem reduzir o viés dos pesquisadores e
aumentar o rigor metodoldgico (YIN, 2005).

Esta pesquisa contribuiu para a compreensdo
do fenbmeno da terceiriza¢do no Brasil ao abordar
a evolucdo dos modelos de sourcing de TI, tema
pouco abordado pela literatura brasileira. As
contribuicBes desta pesquisa estdo resumidas e
apresentadas em quatro tépicos, em fungdo das
perguntas de pesquisa:

a) Razdes para a mudanca no modelo de sourcing.
A mudanca no modelo de sourcing ao longo do
periodo analisado foi motivada por seis razdes
diferentes: Acesso ao Conhecimento e a
Tecnologia (AC); Redugdo de Custo (RC);
Disponibilidade de Servico (DS); Prestacdo de
Servigo (PS); Seguranca da Informacédo (SI); e
Atividades Rotineiras (AR). As preocupagdes
com a reducdo de custo foram sempre uma
constante nas organizacoes estudadas,
confirmando o resultado de outras pesquisas
(CORBETT, 2004; VIDAL, 1997; WANG, 1995).
Entretanto, a busca por acesso ao conhecimento e
a tecnologia e a disponibilidade de servigos
também foram razGes importantes para a adogéo
dos modelos de sourcing. Essa constatacdo vai ao
encontro de resultados obtidos em outras
pesquisas (KLEPPER; JONES, 1998; PRADO;
TAKAOKA, 2007);

b) Evolugdo dos modelos de sourcing. A evolugéo
do sourcing de servicos de TI mostrou
caracteristicas semelhantes. Todas as
organizacdes originalmente apresentavam
modelos baseados no insourcing e recentemente
convergiram para 0 outsourcing seletivo. Uma
delas, a AUTO, chegou a adotar um modelo de
outsourcing total, mas também convergiu para o

outsourcing seletivo. A opcao pelo outsourcing
seletivo vai ao encontro dos resultados obtidos por
Lacity e Willcocks (2001). Para esses autores, este
modelo tem sido o mais adotado pelas
organizacdes;

c) Estratégias para a evolucdo do sourcing. As
organizacdes estudadas adotaram estratégias
diferentes na evolucdo de seus modelos de
sourcing, e foi possivel observar uma associagao
entre 0 ambiente externo das organizacbes e a
adocdo de estratégias diferenciadas. O ambiente
externo mais competitivo da AUTO e da
VAREJO levou a primeira a ser inovadora e a
segunda a ser conservadora; o ambiente menos
competitivo da QUIMICO e da EDUCACAO
levou-as a serem seguidoras de tendéncia, em
relacdo a modelos de sourcing, e a comportar-se
como a maioria das organizacdes;

d) Estratégias de contratagdo. Foram identificados
dois padrdes de contratacdo de servicos de TI. O
primeiro padrdo, adotado pela AUTO, incluiu a
adogdo de estratégias de contratacdo tradicionais e
inovadoras. Entretanto, as demais organizacgoes
adotaram um segundo padrdo, no qual as
estratégias de contratacdo foram majoritariamente
tradicionais. Mais uma vez, a AUTO mostrou ser
a organizacdo mais inovadora no sourcing de
servicos de TI. As estratégias de contratacdo
baseadas na busca de maior valor agregado e na
criagdo de uma empresa independente foram
adotadas somente por ela.

As evidéncias encontradas nesta pesquisa
ajudam a formular novos problemas de pesquisa.
Como consequéncia disso, pretende-se analisar,
em futuras pesquisas, como o0 ambiente
competitivo no qual as organizacGes atuam afeta a
predisposicdo delas de adotar novos modelos de
sourcing e estratégias inovadoras de contratag&o.
Pesquisas mediante surveys (enquetes) podem
contribuir para o conhecimento dessa realidade.
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