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A Evolucao da Terceirizacao da TIC No
Brasil Sob o Ponto de Vista dos
Fornecedores

The Evolution of ICT Outsourcing in Brazil
from the Suppliers Point of View

Edmir Parada Vasques Prado
Universidade de Sdo Paulo, SP, Brasil.

eprado@usp.br

RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar a terceirizacao da Tecnologia de
Informagao e Comunicagao (TIC) ao longo do tempo, sob o ponto de vista
dos fornecedores. Ela abrange organizagdes do setor privado, localizadas
no Brasil, e que atuam ha mais de 20 anos no mercado de servigos de TIC.
A pesquisa representa um estudo exploratério abordando as razdes para
terceirizar, as caracteristicas dos arranjos contratuais e as dificuldades
enfrentadas pelos fornecedores na prestagdo do servigo. Utilizou-se o
método de estudo de caso multiplo, que foi aplicado em seis organizagdes
fornecedoras de servicos de TIC. Em cada uma das organizagdes foram
avaliados quatro servigos terceirizados, totalizando vinte e quatro unidades
de andlise. Os dados foram coletados por meio de entrevistas baseadas em
roteiro previamente elaborado, e aplicadas a profissionais que estiveram
diretamente envolvidos no processo de definicdo contratual e de
gerenciamento do servico. A pesquisa aprofundou o conhecimento sobre a
evolucao da terceiriza¢dao da TIC no Brasil.

Palavras chaves: Terceirizagdo, Tecnologia de Informacao, Estudo
Longitudinal

ABSTRACT

This research aims to analyze the ICT (Information and Communications
Technology) outsourcing over time, from the suppliers’ point of view of. It
covers Brazilians private sector organizations that have been in the ICT
services market for over 20 years. The research represents an exploratory
study addressing the reasons for outsourcing, the characteristics of the
contractual arrangements and the difficulties faced by suppliers in
providing the service. We used the multiple case study method, which was
applied to six ICT services providers. Four outsourced services were
evaluated for each provider, totaling 24 units of analysis. Data were
collected through interviews with professionals who were directly involved
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48 Vasques Prado

in the contractual definition and management of the service. The research
has deepened our understanding of the evolution of outsourcing in Brazil.

Keywords: Outsourcing, Information Technology, Longitudinal Study.

INTRODUCAO

Durante a década de 1990 a pratica da terceirizagdo da TIC foi
amplamente adotada pelas organizagdes em um ritmo sem precedentes
(Aubert, Rivard & Patry, 2004; Barthélemy, 2003; Lee, 2001). Na década
de 2000, o crescimento da adog¢do da terceirizagcdo continuou significativo.
Entretanto, o escopo e a natureza da terceirizagdo t€ém mudado. Eles se
expandiram de um foco em redugdo de custos e eficiéncia para abranger
questdes relacionadas a desempenho dos negdcios e objetivos estratégicos
(Goles e Chin, 2005). Nesta época, ocorreu o surgimento de novos
produtos e servicos de TIC, como a gestdo de redes, o modelo ASP
(Application Solutions Provider), o comércio eletronico e a implantacdo e
o gerenciamento de portais, entre outros. Isso mostra que os servicos
oferecidos pelos fornecedores se tornaram mais sofisticados ao longo do
tempo, uma vez que as empresas buscam agregar mais valor aos negdcios
através da terceirizagdo (Lacity e Willcocks, 2001). Essa situacao exigiu o
desenvolvimento de relacionamentos e novas formas de contratagdo, que
incentivaram relagdes de parceria e aumentaram a flexibilidade dos
acordos, € a0 mesmo tempo garantiram bons niveis de qualidade e
produtividade.

O processo de adogao da terceirizagdo da TIC continua se expandindo na
década atual. Servigos de maior valor agregado e formas mais sofisticadas
de terceirizacdo, como a computagdo em nuvem, tém conquistado cada
vez mais as organizacoes clientes. Dentro desse cenario, o objetivo geral
deste artigo ¢ analisar a evolucdo da terceirizagao de servicos de TIC sob o
ponto de vista do fornecedor. Essa andlise foi realizada considerando a
evolucdo ao longo do tempo de trés aspectos diferentes: (1) razdes para a
terceirizagdo; (2) arranjos contratuais; e (3) dificuldades enfrentadas no
relacionamento.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

A terminologia utilizada no estudo da terceirizacdo da TIC nem sempre ¢
clara. Alguns pesquisadores e praticantes utilizam diferentes termos e
conceitos de forma ambigua. Essa situacdo conduz a dificuldades na
comparacdo de resultados de pesquisas. Por essa razdo, adotou-se a
defini¢do de Prado e Takaoka (2002), que define a terceirizagao da TIC
como a transferéncia, para um ou mais fornecedores, de parte ou de todo o
gerenciamento dos ativos, recursos ou atividades de TIC, que nao
representam o negdcio principal da organizagao.
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A Evolugdo da Terceirizagdao da TIC No Brasil Sob o Ponto de Vista dos Fornecedores 49

A fundamentagdo tedrica desta pesquisa estd baseada em trés topicos:
razdes para a terceirizagdo; arranjo contratual; e principais dificuldades
enfrentadas.

Razo6es para a Terceirizagao

A medida que o ambiente de terceirizagdo evolui, informagdes conflitantes
surgem sobre como tomar uma decisdo eficaz em relagdo a terceirizagao.
A decisdo se torna mais complicada devido ao crescimento do mercado de
terceirizacdo e a grande variedade de servigos disponiveis. Para avaliar
essas opgdes com maior precisdo, as organizagdes necessitam, em
primeiro lugar, identificar suas razdes para terceirizar e depois determinar
os custos e os beneficios do processo. Os gerentes precisam associar suas
necessidades especificas tanto aos servicos adequados como aos
fornecedores adequados (Brown e Wilson, 2005).

Prado e Takaoka (2002) desenvolveram um modelo para avaliar as razoes
para a terceirizacdo da TIC no Brasil, sob o ponto de vista das
organizagdes clientes. Por meio de um trabalho de campo envolvendo
cerca de 100 empresas, e utilizando a técnica estatistica de Andlise
Fatorial, essas motivagdes foram resumidas em sete fatores.
Posteriormente, Prado e Takaoka (2006) conduziram novas pesquisas e
identificaram mais trés fatores, Os dez fatores estdo apresentados a seguir:

(a) Reducao de Custo. Este fator esta relacionado a todas as motivagdes
baseadas em redugdo de custo. Abrange desde a reducdo do custo de mao
de obra, aquisicdo e manutenc¢ao de hardware e software, até a reducao de
investimentos. Inclui-se neste fator também, uma melhor previsdo de
custos, que evita despesas nao planejadas e acaba por reduzir custos no
longo prazo;

(b) Acesso ao Conhecimento e a Tecnologia. Este fator representa as
motivagdes associadas & evolugdo tecnoldgica na Area de TIC e o acesso
ao conhecimento especializado que a empresa ndo possui e/ou ndo deseja
possuir;

(c) Flutuacao na Carga de Trabalho. Compreende as motivagdes das
organizagdes em buscar, por meio de terceiros, mdo de obra para
atividades com demanda varidvel, atendendo melhor a empresa nas
atividades cuja flutuacdo na carga de trabalho ndo exija um quadro de
pessoal permanente;

(d) Prestacao de Servico. A motivacgao deste fator ¢ a busca pela melhoria
na prestacao de servigos a organizagao com melhoria de produtividade da
area de TIC;

(e) Atividades Rotineiras. Este fator representa as motivagdes por
terceirizar as atividades rotineiras executadas pela area de TIC;
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(f) Gestao de Recursos Humanos. Neste fator estdo as motivacoes
ligadas as dificuldades em recrutar e gerenciar os recursos humanos da
area de TIC;

(g) Atividades com Alto Grau de Particularidade. Este fator representa
as motivacdes das organizacdes em terceirizar as atividades que possuem
alta particularidade e baixa frequéncia;

(h) Maior Disponibilidade. A ado¢do cada vez maior da TIC e o uso
frequente da Internet por parte das organizagdes criou um ambiente
fortemente dependente desta tecnologia, obrigando as organizacdes a
considerar, como um fator importante, a disponibilidade de seus recursos
de TIC, ou seja, o hardware, o software, as redes, os servicos de
telecomunicacao, entre outros;

(1) Seguranc¢a da Informacao. O uso frequente da Internet e a integragao
cada vez maior das organizagdes com seu ambiente aumentaram as
preocupacdes com questdes de seguranga. Essas preocupagdes incluem
nao s o acesso indevido e ndo autorizado, mas todos os demais aspectos
relacionados a seguranga da informacao;

(j) Imposi¢coes Externas. Representa as imposicdes ou pressdes externas a
organizacdo, geralmente proveniente de fornecedores, clientes ou da
corporacdo a qual a organizagdo pertence.

Arranjo Contratual

Os contratos sdo parte importante do relacionamento de terceirizagdo e a
literatura ¢ bastante abrangente sobre este tema. Para Lacity e Hirschheim
(1993) o contrato ¢ a Unica maneira de garantir um balanco de poder.
Medidas de nivel de servico, participagdo nos resultados e penalidades
com base em desempenho ndo atingido devem estar presentes nos
contratos.

A grande maioria das empresas adotou e continua adotando a terceirizagao
seletiva (Lacity e Willcocks, 2001). Mais ainda, as organizagdes passaram
a redefinir seus contratos, adotando novos arranjos contratuais, entre os
quais se destacam:

(a) Valor Agregado. Os parceiros compartilham o faturamento gerado
pelas vendas externas e a relacdo passa a ser baseada no compartilhamento
de riscos e de recompensas;

(b) Compra Reciproca de A¢des. A compra reciproca de acdes busca
unir mais 0s parceiros;

(c) Multi-fornecimento. Visa terceirizar os servigos para mais de um
fornecedor, com base em uma alianga unica, ou pela criagdo de uma nova
empresa;
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(d) Recursos de outro pais. O objetivo € obter recursos fora do pais de
atuacdo da organizagdo, com a vantagem de reducao de custo e tempo;

(e) Cofornecimento. O fornecedor ¢ remunerado pelo melhor
desempenho obtido pelo cliente;

(f) Processos de Negocio. Trata-se de uma extensdao do escopo da
terceirizacao da TIC, terceirizando o processo de negdcio como um todo;

(g) Empresa Independente. A ideia ¢ transformar um departamento
interno de TIC em uma empresa autdbnoma, ficando livre da burocracia
associada a uma funcao de suporte.

Elitzur e Wensley (1998) descreveram as estruturas de custo relacionadas
aos contratos terceirizados. Em situacdes que apresentam importancia para
o negocio do cliente, as avaliacdes de desempenho devem ser relacionadas
com o valor agregado ao negocio, ao invés de serem relacionadas com o
desempenho técnico. Em funcdo disso, os autores recomendaram as
seguintes praticas:

(a) Preco Fixo. Esse arranjo transfere ao fornecedor o risco financeiro,
mas nao o elimina do cliente, pois o fornecedor pode falir e, por conta
disso, ele tem a expectativa de adicionar um prémio ao prego fixo;

(b) Preco pelo Uso. Alguns contratos apresentam precos fixos dentro de
certos intervalos de uso. Esse arranjo pode ser atrativo para o cliente como
uma forma de trocar custos fixos por variaveis;

(c) Participacdo nos Ganhos. O fornecedor recebe incentivos adicionais
para compartilhar os ganhos pelo servico prestado.

Em muitos casos, as razdes iniciais para a adocdo da terceirizacdo estdo
relacionadas a problemas especificos sendo vividos pela organizagao.
Nessas situagdes, o foco principal ¢ o contrato e o gerenciamento do
fornecedor ocorre com base nele. O objetivo ¢ obter melhores servigos
com menos investimentos de capital e de tempo do corpo gerencial. Com a
evolucao do processo de terceirizagdo, a organizagao percebe que obteve
um controle mais amplo sobre os processos terceirizados e passa a ter
maior disponibilidade para direcionar atencdo as atividades mais
estratégicas. Surge entdo uma nova fase para a organizagdo, em que cresce
o porte da terceirizagdo, o valor agregado por ela, o envolvimento do
fornecedor e a integracdo entre 0s processos internos € 0s Servigos
fornecidos. Como consequéncia, o relacionamento evoluiu de arranjos
contratuais entre comprador e vendedor para parcerias de longo prazo com
énfase em beneficios mutuos (Brown ¢ Wilson, 2005).

Principais Dificuldades Enfrentadas

As organizacdes que desejem terceirizar atividades de TIC ndo devem se
deixar influenciar por problemas ndo resolvidos ou recorrentes
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encontrados em algumas empresas que adotaram a terceirizagdo. Segundo
Brown e Wilson (2005), esses problemas e dificuldades sdo resultado de
praticas inadequadas de gerenciamento. Quando uma das partes se torna
insatisfeita, geralmente isso pode ser atribuido a uma oumais de cinco
causas comuns: (a) expectativas irrealistas do cliente devido a promessas
do fornecedor durante o processo de venda; (b) interesses contraditdrios
entre o cliente ¢ o fornecedor; (c) resisténcia do cliente em acomodar as
mudangas necessarias no negocio devido a presenga de novo fornecedor;
(d) diferengas culturais, socias ou éticas; ¢ (¢) rotatividade de mao de obra
acima do esperado.

Para prevenir a ocorréncia dessas causas comuns € necessario planejar
cuidadosamente a fase de transi¢do de servigos internos para servicos
prestados por terceiros. Segundo Brown e Wilson (2005), um plano de
transi¢do ¢ vital para o sucesso do gerenciamento de um arranjo
terceirizado e deve ser implantado em trés situagdes:

(a) Transicao de servicos internos para servicos gerenciados pelo
fornecedor. Detalhar os custos envolvidos no processo de transicao e
mapear o progresso no envolvimento do fornecedor com as atividades ou
projetos da organizacgdo. Identificar impactos potenciais nos funcionarios
internos e usuarios finais;

(b) Transicao no fluxo de trabalho que resulta da mudanca de acordos
de terceirizacdo. Manter os usuarios finais informados sobre os objetivos
e o andamento do novo arranjo terceirizado, e envolvé-los no processo de
planejamento da terceirizacdo. Usuarios finais devem ter suas
preocupagdes sobre como as mudangas no servi¢o prestado podem afeta-
los. Essas preocupagdes devem ser gerenciadas para alcangar a aceitag@o
das atividades terceirizadas. A educacgdo dos funcionarios ¢ usuarios sobre
os novos métodos de trabalho deve fazer parte dos planos de terceirizagao;

(c) Transicao entre fornecedores ou retorno as atividades internas ao
final do contrato. Essa transicdo pode ser dificil tanto para os
funcionarios e usudrios como para os fornecedores. Pode se tornar muito
custosa para a organizagdo se ndo houver um plano que oriente todos os
envolvidos durante esse periodo.

Oza et al. (2004) também concordam que as diferencas culturais tém um
efeito importante no relacionamento. Elas podem ser entendidas como
cultura de trabalho, questdes de comportamento, método de comunicagao,
percep¢ao em relacdo a cultura e a atitude. Diferengas culturais e
monitoramento sdo dois fatores destacados pelos autores como os mais
relevantes, entre as diversas dificuldades encontradas no relacionamento
entre fornecedores e clientes. Uma abordagem com excesso de
monitoramento pelo cliente na fase inicial do projeto causa receio no
fornecedor de perder o controle do projeto ou do servigo prestado.
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Leite (1997), por meio de uma pesquisa empirica, identificou seis
dificuldades principais enfrentadas pelos fornecedores de servico de TIC
no Brasil. A seguir, elas estdo apresentadas em ordem decrescente de
importancia:

(a) Resisténcia do cliente ao processo de terceirizacio. A resisténcia nao
se restringe ao pessoal técnico, mas abrange também os usudrios que
sentem uma perda de seu poder;

(b) Resisténcia a mudancas internas. A terceirizacdo precisa ser
acompanhada de mudangas internas. Boa parte dos clientes ndo assume
essa responsabilidade, dificultando o bom andamento dos servigos
prestado pelo fornecedor;

(c) Despreparo do cliente para a terceiriza¢ido. A integracdo das duas
equipes pode ser um obstaculo. As vezes a organiza¢io nio age como um
coparticipante de uma parceria, ndo atribui claramente as
responsabilidades ao seu pessoal e carece de comprometimento.
Frequentemente nao tem uma metodologia de trabalho e nao se planeja;

(d) Imprecisoes na especificacao do servico a ser prestado. Acontecem
principalmente por falhas de comunicagdo, indisponibilidade de dados e
por vezes ma vontade;

(e) Pressoes politicas do cliente. Envolvem disputas internas na
organizagdo do cliente, que podem variar desde a discussdo sobre o
beneficio da terceirizacdo até o uso politico do processo para beneficiar ou
prejudicar determinado executivo;

(f) Excesso de expectativas do cliente. Em alguns casos, nao obstante os
esforcos do fornecedor, o cliente permanece com a sensacao de que suas
expectativas ndo foram atingidas. Como consequéncia, o cliente pode
querer aumentar o escopo inicial do projeto, insistir em manter o prazo e
orcamento inicial, entre outras acoes.

MODELO DE REFERENCIA DA PESQUISA

O modelo de referéncia foi elaborado a partir da pesquisa de Prado (2009).
Ele ¢ composto por construtos e varidveis. O modelo esta esquematizado
na Figura 1 e foi utilizado como um guia no estudo das razdes para a
terceirizagdo, dos arranjos contratuais e das dificuldades encontradas nos
servigos terceirizados de TIC.
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Figura 1. Modelo de referéncia para a pesquisa

i Razdes para terceirizar ]
| * Motivacdes da orzanizacdo e Imposigdes internas e externas )
' Arranio contratual )
¢ Tipo de contrato ¢ Benovagdo contratual ¢ [ncentivo financeiro
¢ Grau de formalidade ¢ Atualizacdo tecnologica ¢ Multas ou penalidades
¢ Metodologia utilizada ¢ Garantias
\_ ¢ Fevisdo contratual # Flexibilidade de remuneragio J
( Dificuldades enfrentadas h
¢ Gerenciamento de parceitos  « Recursos materiais ¢ Visdo inadequada
| * Aspectos politicos e culturais « Recursos humanos * Aspectos legais y
1 1 1 1 >
Até 2000  Entre 2000 e 2005 Entre 2003 e 2010 Apos 2010

el
Evolucio no tempo
Fonte: proprio autor

Com o objetivo de estabelecer uma defini¢do conceitual que permita a
operacionalizagdo e mensuracdo das varidveis foram definidos trés
construtos. O quadro 1 apresenta um resumo das variaveis da pesquisa,
que foram operacionalizadas a partir desses construtos.

Quadro1. Resumo das variaveis de pesquisa
Nome Categorias

* Motivagdes (RC) reducdo de custo; (AC) acesso ao conhecimento e a tecnologia; (FC) flutua-
¢do na carga de trabalho; (PS) prestagdo de servigos; (AR) atividades rotineiras;
(RH) gestdo de recursos humanos; (GP) atividades com alto grau de particulari-
dade; (MD) maior disponibilidade dos servigos; e (SI) segurang¢a da informagéo

* Imposicdes Fornecedor; clientes; corporagdo; e outras

* Tipo de contrato (PA) contrato padronizado; e (PE) personalizado

* Grau de formalidade (SS) sem SLA; e (CS) com SLA

*Metodologia utilizada  (NA)ndo se aplica; (CL) ¢ do cliente; (FO) ¢ do fornecedor; e (CF) € de ambos

* Revisdo contratual (NE) nenhuma; (SC) solicitada pelo cliente; (SF) solicitada pelo fornecedor; e (CR)
clausula de realinhamento

*Renovacgéo contratual ~ (NA)néo se aplica; (AU) automatica; e (CN) comnegociagio

« Atualizagdo tecnologica (NA)ndo se aplica; (NP) ndo previsto; e (PR) previsto

* Garantias (SG) sem garantias; e (CG) com garantias
* Remuneracao (PF) prego fixo; (PU) preco pelo uso; e (PG) participagdo nos ganhos
« Incentivo financeiro (SI) semincentivo; e (CI) comincentivo
* Multas ou penalidades (SM) semmultas ou penalidades; e (CM) com multas ou penalidades
o Gerenciamento de (EM) excesso de monitoramento por parte do cliente; e (CF) coordenagdo com
parceiros outros fornecedores
¢ Aspectos politicos e (RC) resisténcia do cliente ao processo de terceirizagdo; (RM) resisténcia a
culturais mudangas internas; (PP) pressdes politicas do cliente; (DC) diferengas culturais; e
(RC) resisténcia dos que preferiram o concorrente no processo de selecdo
e Recursos materiais (PC) problemas de infraestrutura do cliente; (PP) problemas de infraestrutura de
outros parceiros; e (PF) problemas de infra-estrutura do proprio fornecedor
e Recursos humanos (RM) rotatividade de mio-de-obra; (PR) problemas de relacionamento; e (PE)
problemas de trabalho em equipe
e Visdo inadequada (DC) despreparo do cliente para a terceirizagdo; (IE) imprecis des na especificagdo

do servigo a ser prestado; e (EE) excesso de expectativa do cliente

Fonte: proprio autor

RELCASI

www.manaraa.com



A Evolugdo da Terceirizagao da TIC No Brasil Sob o Ponto de Vista dos Fornecedores 55

METODO DA PESQUISA

O estudo de caso ¢ um método de pesquisa que permite ao pesquisador
gerar hipoteses e aumentar o conhecimento sobre o problema de pesquisa.
Para Yin (2009), o estudo de caso como estratégia de pesquisa se presta a
esta situacdo e ndo requer controle sobre os eventos. E também adequado
ao estudo de processos sociais a2 medida que eles se desenrolam nas
organizagdes, como ¢ o caso da contratagdo e posterior gerenciamento de
servigos terceirizados de TIC.

Os casos selecionados para estudo representam relagdes de terceirizagao
entre cliente e fornecedor. A andlise foi feita sob o ponto de vista dos
fornecedores, ou seja, a percepcao que os fornecedores t€ém da opinido de
seus clientes sobre os servigos terceirizados. A unidade de analise
consistiu na relagdo entre cliente e fornecedor, restrita ao arranjo
contratual, ao modelo de gerenciamento e as dificuldades enfrentadas. Foi
utilizado o estudo holistico de multiplos casos (Yin, 2009). As evidéncias
obtidas a partir de estudo de multiplos casos sdo consideradas mais
robustas. Entretanto, cada caso deve servir a um propdsito especifico
dentro do escopo global da pesquisa. Em fung¢ao disso, foram selecionadas
empresas que atuam ha mais de 20 anos em segmentos de mercado
distintos e que possuem contratos de prestagdo de servigo com
caracteristicas singulares.

Utilizaram-se entrevistas com funcionarios das seis empresas escolhidas.
As entrevistas foram baseadas em roteiro previamente elaborado, que
procurou identificar as caracteristicas organizacionais das empresas, seus
mercados de atuagdo, as caracteristicas dos arranjos contratuais, 0s
modelos de gerenciamento dos servigos terceirizados e as principais
dificuldades enfrentadas.

Foram entrevistados um total de dez profissionais. Em cada empresa
buscou-se um profissional que esteve diretamente ligado ao processo de
defini¢do contratual e de gerenciamento do servigo € outro com atuagao na
prestacdo do servigo. Foram coletados dados de quatro dos principais
servicos prestados por cada um dos fornecedores, o que totalizou 24
servigos analisados.

APRESENTAGAO E ANALISE DOS CASOS

As entrevistas foram realizadas no primeiro semestre de 2007 e no
primeiro semestre de 2010. Trata-se, portanto, de um estudo longitudinal.
Os fornecedores atuam ha mais de 20 anos no mercado de TIC e, portanto,
possuem solida experiéncia no mercado brasileiro. Em fungdo disso foi
possivel comparar contratos de terceirizagdo celebrados recentemente com
outros mais antigos. A andlise desses dados foi resumida em quatro
topicos: descricao das empresas e dos servigos terceirizados; analise das
razdes para a terceirizacao; analise dos arranjos contratuais; e analise das
dificuldades no relacionamento.
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Descrigdo das Empresas e dos Servigos Terceirizados

As seis empresas analisadas possuem sede na grande Sao Paulo. Os dados
de cada uma delas encontram-se apresentados na Tabela 1. Foram
selecionados quatro servigos de cada empresa:

(a) Infra_A1l. Gerenciamento de servidores, servigos de telecomunicagao
¢ toda a infraestrutura de TIC do cliente, incluindo também o servigo de
hospedagem;

(b) Infra_A2. Gerenciamento de rede com suporte de terceiro nivel. Os
recursos humanos do fornecedor estdo alocados no cliente em periodo
integral;

(c) Infra_A3. Gerenciamento de rede com suporte de primeiro, segundo e
terceiro niveis. Os recursos humanos do cliente estdo dedicados ao
gerenciamento de um sistema integrado de gestao;

(d) Infra_A4. Semelhante ao Infra-A2 e contempla o gerenciamento de
rede com suporte de terceiro nivel, prestado nas dependéncias do cliente;

(e) Infra_B1. Implantacdo de infraestrutura de rede para acesso aos
sistemas da organizacao por meio de quiosques;

(f) Infra_B2. Fornecimento de servigos de telecomunicagdes associado ao
gerenciamento de transacOes bancdrias em areas distantes dos grandes
centros financeiros;

Tabela 1. Caracteristicas das organiza¢gdes analisadas

Empresa Carcarteristicas
Tempo | Numero de | Faturamento | Area de Produtos e servigos
no mer-| colabo- anual (R$ | atuagdo
cado radores milhdes)
INFRA_A 22 62 25 [Nacional |Presta servigos de TIC na 4rea de infraestrutura,

emespecial no suporte e no gerenciamento de
redes, oferecendo suporte de primeiro, segundo
e terceiro niveis

INFRA_B 25 2.000 1.000 |Nacionale [Atua emdiversos segmentos do mercado de
exterior TIC que incluem treinamento, locagao de
equipamento, venda de componentes e
equipamentos de informatica, projeto de
infraestrutura, e suporte e gerenciamento de

redes
INFRA_C 45 8.000 19.000 [Nacionale |Atua emquase todos os segmentos de mercado
exterior de TI, commicrocomputadores, servigos de

gerenciamento de redes e infraestrutura, e
também servigos de terceirizagdo e computagdo
emnuvem

SISTEMAS_A 23 50 22 |Estado de |Atuano mercado de implantagdo e

Sao Paulo |desenvolvimento de sistemas

SISTEMAS_B 20 45 20 [Estado de |Atua no mercado de implantagdes e

Sao Paulo |desenvolvimento de sistemas

SISTEMAS_C 24 500 [Nacional e |Comercializa produtos na area de banco de
exterior dados, aplicativos de negocio e middleware , e
atuam tambémna area de hardware com
servidores, unidades de armazenamento,
prestando servigo de terceirizagd e computaga
emnuvem
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Fonte: proprio autor
(g) Infra B3. Gerenciamento da infraestrutura de rede associado a
servicos de seguranca de acesso a rede;

(h) Infra_B4. Semelhante ao Infra B3, porém com foco maior na
seguranga de acesso as informacdes da organizagao;

(1) Infra_C1. Gerenciamento de servidores e rede com suporte remoto e
local;

() Infra_C2. Gerenciamento de aplicativos e sistema operacional,
(k) Infra_C3. Implantacdo e gerenciamento de servigos de helpdesk;

() Infra_C4. Servigo de recuperacdo de desastres que oferece maior
disponibilidade ao centro de processamento de dados do cliente;

(m) Sistema_A1l. Suporte a um sistema integrado de gestdo. Todas as
filiais do cliente fazem parte do escopo deste servico;

(n) Sistema A2. Projeto de implantagdo de um sistema integrado de
gestdo. Trata-se de um projeto e ao contrario do servigo anterior, tem um
prazo determinado;

(o) Sistema A3. Desenvolvimento de sistema. O projeto teve a
participagdo de outro fornecedor responsavel pelo gerenciamento do
projeto em nome do cliente;

(p) Sistema_A4. Servigo de implantagdo de um sistema integrado de
gestdo em uma nova unidade do cliente, que ja possui 0 mesmo sistema
em outras unidades;

(q) Sistema_B1. Implantacio de um sistema integrado de gestdo. O
projeto substituiu um sistema de gestdo desenvolvido internamente pelo
cliente;

(r) Sistema_ B2. Desenvolvimento de sistema de automacdo da area de
Vendas. O projeto exigiu conhecimento especifico e o fornecedor contou
com apoio do fabricante de software;

(s) Sistema_B3. Projeto de migracdo de versdo de um sistema integrado
de gestdo. O projeto foi inicialmente implantado em 1999 em uma
empresa do segmento de embalagens;

(t) Sistema_B4. Implantagdo de um sistema integrado de gestdo em uma
empresa do setor de servigos;

(u) Sistema_C1. Terceirizagdo total do ambiente de processamento de
dados;

(v) Sistema_C2. Servigo de migracao de plataforma;

(x) Sistema_C3. Implantagdo e gerenciamento de servigos de helpdesk;
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(y) Sistema_C4. Servigo de armazenamento de dados.
Analise das Razoes para a Terceirizagao

A Tabela 2 resume as razodes para a terceirizagdo dos servigos, sob o ponto
de vista dos fornecedores. Ap6s o ano 2000 as organizagdes passaram a
iniciar relacdes de longo prazo por meio de contratos de curto prazo
(Lacity e Willcocks, 2001). Isto afetou os arranjos contratuais
terceirizados e, por essa razdo, as terceirizagdes foram analisadas antes e
depois do ano 2000. A anélise foi feita em quatro periodos, divididos em
intervalos de cinco anos, sendo possivel analisar terceirizagdes que tenham
sofrido influéncia de novas tendéncias de mercado e de gestdo da
terceirizacgao.

Conforme a Tabela 2, até 2000 a principal razdo era a redugao de custo.
Depois passou a ser a melhoria na prestacao de servigco e atualmente ¢ o
acesso ao conhecimento € a tecnologia junto com a reducdo de custo.
Outra mudanca significativafoi a motivagao relacionada a terceirizagdo de
riscos € a promocao de mudancas, que cresceram em importancia.

Tabela 2. Quantidade de Casos e as Razbes para a Terceirizagao

Razdes para terceirizar Até 2000 Entre 2000 e 2005 Entre 2005 ¢ 2010 A partirde 2010 Total
3 servicos 6 servicos 11 servigos 4 servigos

IT MIIM PI NI IT MI IM PI NI IT MIIM PI NI IT MIIM PI NI
e Prestacdo de servigo -2 1 - -113 2 1 - -14 25 - -1-1 21 - 24
e Acesso ao -2 1 - - -4 2 - -165 - - -4 - - - - 24
wconhecimento e a
wtecnologia
e Redugdo de custo 3 - - - -}t 2 2 1 -|f-18 2 -4 - - - - 24
e Maior disponibilidade | - - 1 - 2| - - 1 - 512 - 2 4 311- 4 - - - 24
wdos servigos
e Seguranga da -1 - -2!- 11 - 4111 - - 91- 2 2 - - 24
winformagao
e Atividade comalto - - -1 2t- - - 2 41- 117 2!- - - 123 24

wgrau de particularidade

e Atividades rotineiras - - -1 2- 2 -1 3/(- - - 110f- - - 113 24
o Gestdo de recursos - -1 - 2f- -1 1 491- -1 -10}- - - - 4 24
whumanos

e Flutuagdo na cargade |- - - - 3 |- - - 1 S5 |- - 1 - 10})- - - - 4 24
wtrabalho

e Promover mudancgas - - - - 3!1- - - - 6|- -4 2 5!- - 211 24
o Terceirizar riscos - - - -3!- - - - 61- -4 - T7!- - 4 - - 24
e Imposigdes internas - - - = 3!1- - - - 6]|-5 - -6- - - 22 24
e Imposicdes externas - - - - 3!- - - - 61- -4 - T7)- - - 22 24

Legenda: NI - nenhuma importancia; PI - pouca importancia; IM - importancia média;
Legenda: MI - muita importancia; e IT - importancia total
Fonte: proprio autor

Analise dos Arranjos Contratuais

Os arranjos contratuais apresentaram caracteristicas que permaneceram
semelhantes ao longo do tempo e outras caracteristicas que sofreram
mudangas. A Tabela 3 apresenta as caracteristicas que permaneceram
semelhantes ao longo do tempo, independente do fornecedor ou tipo de
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servigo prestado. Isso indica que as caracteristicas mais comuns entre oS
contratos de terceirizacao sao: (1) a metodologia utilizada ¢ do fornecedor;
(2) as revisdes contratuais sao poucas, mas solicitadas pelo cliente na sua
maioria; (3) as renovagdes contratuais sdo automaticas; (4) as atualizagoes
tecnologicas sdo previstas ou realizadas pelo proprio fornecedor; (5) os
precos dos contratos sdo fixos; e (6) ndo ha incentivos financeiros nos
contratos.

Tabela 3. Caracteristicas dos Arranjos Contratuais
Caracteristicas do Até 2000 Entre 2000 e 2005 Entre 2005 e 2010 A partir de 2010 Total

arranjo contratual 3 servigcos 6 servigos 11 servigos 4 servigos
Tipo de PA 3 5 1 4 24
contrato PE - 1 10 -
Grau de SS 3 3 5 - 24
formalidade CS - 3 6 4
Metodologia CL - 1 - 24
utilizada FO 3 6 7 4

CF - - 3

NA - - - -
Revisdo SC 1 2 3 - 24
contratual SF - - 2 -

CR - - 2 -

NE 2 4 4 4
Renovacao AU 2 2 6 4 24
contratual CN - - 1 -

NA 1 4 4 -
Atualizacdo NP - 1 6 - 22
tecnologica PR 2 1 1 4

NA 1 4 2 -
Garantias SG 2 5 3 - 24

CG 1 1 8 4
Flexibilidade de PF 2 6 10 - 24
remuneragao PU 1 - 1 4

PG - - 0 -
Incentivo SI 3 6 10 4 24
financeiro CI 0 - 1
Multas ou SM 3 6 8 24
penalidades CM - - 3 4

Legenda: a descricdo das categorias esta apresentada no quadro 1.
Fonte: proprio autor

Apesar dessas caracteristicas comuns na maioria dos contratos, houve
caracteristicas que evoluiram com o tempo. O grau de formalidade dos
contratos celebrados antes de 2000 nao contemplavam SLA, o que passou
a fazer parte de todos os contratos a partir de 2010. Isto também ocorre,
observa-se em relacdo as garantias e as multas ou penalidades. Antes de
2000 havia poucos servigos terceirizados com essas caracteristicas, € a
partir de 2010 todos passaram a incorporar garantias e prever multas ou
penalidades em casos de ndo cumprimento de cldusulas contratuais, ou de
ndo atingimento de metas e desempenhos acordados.
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Analise das Dificuldades no Relacionamento

A Tabela 4 apresenta as dificuldades no relacionamento da terceirizacao
ao longo do tempo. Pode-se observar que ha dificuldades que perderam a
importancia relativa ao longo do tempo, outras mantiveram sua
importancia, e outras ainda cresceram em importancia.

Os aspectos politicos e culturais representaram a maior dificuldade
enfrentada pelos servicos terceirizados até 2010 e ainda mantiveram sua
importancia na década atual. Por outro lado, a visdo inadequada do cliente
em relagdo ao servigo terceirizado foi uma dificuldade importante até 2005
e posteriormente passou a ter uma importancia pequena. Cabe destacar
ainda que duas dificuldades cresceram em importancia, passando a se
situar entre as mais importantes atualmente que sao os aspectos legais e a
manutengdo e gestdo de recursos humanos qualificados.

Tabela 4. Dificuldades no Relacionamento

Dificuldades Até 2000 Entre 2000 e 2005  Entre 2005e 2010 A partir de 2010
enfrentadas IT MIIM PI NI IT MIIM PI NI IT MIIM PI NI IT MIIM PI NI
e Politico e 21 - - - 3 - - 12 2 3 2 41 - 1 2 1 -
Ecultural
e Aspectos - - - -3 - - - - 6 - 2 2 - 7 - 2 2 - -
wlegais
e Visdo 2 - 1 - - 2 -"1- "3 - - 2 4 5 - - - 22
Einadequada
e Recursos - 1- -2 1- - 14 11 3 15 - 12 1 -
Ehumanos
e Recursos - - - -3 - - 1-"51- 325 - - - 123
Emateriais
e Gerenciamento - - - - 3 - 1 - - 5 - 1 1 1 8 - - 1 2 1

Ede parceiros

Legenda: NI - nenhuma importancia; PI - pouca importancia; IM - importancia média;
Legenda: MI - muita importancia; e IT - importancia total
Fonte: proprio autor

CONCLUSAO

O objetivo deste trabalho foi analisar a evolugao da terceirizagdo da TIC
sob o ponto de vista dos fornecedores. Para isso, conduziu-se uma
pesquisa exploratdria, baseada no estudo de caso de seis fornecedores de
servicos de TIC, no qual foram analisados 24 servicos terceirizados. A
pesquisa tem limitagdes dentre as quais podem ser destacadas: (a) a
incapacidade do método de estudo de caso proporcionar a generalizagao
dos resultados; e (b) o ndo levantamento de dados adicionais junto aos
clientes, que poderiam ter possibilitado uma visdo mais abrangente da
realidade dos servigos terceirizados.

As conclusdes estiao apresentadas em trés topicos:

(a) Razdes para a terceirizacdo. As razdes que as organizagdes clientes
tém para terceirizar servigos de TI, sob o ponto de vista dos fornecedores,
sdo similares as apontadas pelos proprios clientes em pesquisas anteriores.
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Nas pesquisas de Prado e Takaoka (2002, 2006), que avaliaram as razdes
para a terceirizacdo sobre o ponto de vista dos clientes, as principais
razdes para terceirizar foram o acesso ao conhecimento e a tecnologia e a
reducdo de custo. Nesta pesquisa, do ponto de vista dos fornecedores, a
melhoria na prestagao de servicos foi considerada relevante.

A adogao cada vez maior da Internet pelas organizagdes e sociedade
tornou as empresas mais dependentes dela e de outras TICs. Como
consequéncia, novas razdes para a terceirizacdo surgiram. Entre elas
destaca-se a necessidade de maior disponibilidade dos servigos de TIC,
para atender as operagdes da organizacdo, ¢ a necessidade de maiores
cuidados com a seguranca da informagdo, em especial devido aos acessos
entre a organizagdo € o seu ambiente, feitos pela Internet ou por servigos
de telecomunicagdes de uso publico. Essas necessidades requerem
investimentos em infraestrutura e conhecimento especifico, que deve ser
continuamente atualizado. Por essa razdo, sdo servigos que podem ser
melhor atendidos por fornecedores especializados ou que possuam
economias de escala para a prestacdo do servigo.

Mais recentemente, outras preocupagdes também parecem motivar a
adocao da terceirizacdo. A terceirizacado de riscos, ou ao menos, O
compartilhamento de riscos entre cliente e fornecedor estd crescendo em
importancia na motivagao para a terceirizacao. A consideragdo do risco no
processo de terceirizagdo ja vinha sendo destacada em varios trabalhos,
tais como, os de Elitzur e Wensley (1998), Lacity e Willcokcs (2001),
Bhattacharya, Behara e Gundersen (2003), Quélin e Duhamel (2003),
entre outros.

Outra motivagdo que parece estar crescendo em importancia ao longo do
tempo € o uso da terceirizagdo para promover mudangas na area de TI das
organizagdes clientes. Tal estratégia ndo ¢ nova dentro do campo de
sistemas de informacao. O uso de sistemas de informagdo como agente de
mudanga tem sido destacado no Brasil desde a década de 1980 (Bio,
1988). Mais recentemente, o estudo da curva de aprendizado da
terceirizagdo, mostra que o ultimo estagio, em que a organizacdo usa a
terceirizagao de forma mais madura, ¢ entendido como tendo um papel
transformador, promovendo mudangas corporativas e agregando mais
valor para a organizacdo (Willcocks, Lacity & Cullen, 2006). Esse papel
transformador da terceirizagao tem motivado a terceirizagao.

(b) Arranjos contratuais. Os arranjos contratuais mantiveram varias
caracteristicas ao longo do tempo. Entretanto, as organiza¢des aprenderam
com o processo de terceirizagcdo. Passaram a exigir contratos com maior
grau de formalidade, em especial com a especificacio de SLA. Além
disso, passaram a exigir mais garantias e a incorporar multas e penalidades
de acordo com metas de desempenho. Essa mudanga nos acordos
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contratuais também mostra o quanto as organizacgdes clientes se tornaram
mais experientes nos processos de terceirizacao.

(c) Dificuldades enfrentadas. Os aspectos politicos e culturais da relagao
de terceirizacdo mantiveram, ao longo do tempo, um papel de destaque
como principal dificuldade enfrentada no relacionamento. Por outro lado,
duas dificuldades parecem ter crescido em importancia: aspectos legais e a
manutengao e gestdo de recursos humanos qualificados. A primeira mostra
que a complexidade tecnologica e a penetragdo cada vez maior da TI nas
organizagdes e na sociedade, transformando processo e relacionamentos,
tém exigido maior atengdo aos contratos formais nos relacionamentos
terceirizados. Um exemplo marcante, no Brasil, ¢ o advento da
computacdo em nuvem, em que o armazenamento de dados e informacoes
de determinada organiza¢do pode ocorrer em outro pais, exigindo maior
atencdo a aspectos legais. A segunda dificuldade, relacionada a recursos
humanos qualificados, refere-se a exigéncia cada vez maior dos clientes de
mao de obra comprovadamente qualificada para o fornecimento de
servigos de TI.

O estudo da terceirizagdo da TI ao longo do tempo € importante, pois
apresenta as licoes aprendidas pelas organizagdes na adocdo da
terceirizagdo, na medida em que elas mudam seus arranjos contratuais,
suas razOes para terceirizar envolvem novas dificuldades devido as
mudancas na tecnologia e no ambiente organizacional. Como
consequéncia, recomenda-se a elaboracdo de futuras pesquisas que
possam, por meio de métodos quantitativos, avaliar a evolugdo da
terceirizagdo da TI no Brasil, obtendo resultados que possam ser
generalizados para todas as organizacoes brasileiras.
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Politica Editorial

RELCASI esta principalmente dirigida a investigadores de habla hispana y
portuguesa en el area de Administracion de Sistemas de Informacion (MIS
por sus siglas en Inglés). Los articulos son académicamente rigurosos sin
sacrificar la claridad, estilo, simplicidad y contribucidén practica que los
hace atractivos a profesionales de la disciplina. En consecuencia, la
audiencia de esta revista estd compuesta no s6lo por investigadores de
MIS, sino también por profesionales y administradores en el area de
tecnologias de informacion.

Todos los articulos son escritos, revisados y publicados en espafiol o
portugués; sin embargo, estos contendran titulo, resumen y palabras claves
en el idioma original (espafol o portugués) y en ingl¢s.

RELCASI es una publicacion arbitrada que se presenta en formato
impreso y en linea. La version impresa de RELCASI esta disponible a
pedido (y préximamente bajo subscripcion). La version en linea se provee
a través de la Asociacion de Sistemas de Informacion. El proceso de
evaluacion se realizara con al menos dos examinadores. La identidad de
los examinadores no serd del conocimiento del autor, y ni los
examinadores ni el editor asociado conoceran la identidad del autor. Una
ronda del proceso de evaluacion tomara alrededor de 90 dias.

La revista incluye principalmente articulos de investigacion desarrollados
con un marco tedrico robusto y que incluyan una adecuada revision de
literatura. Los articulos podréan ser de investigacién empirica (cualitativa o
cuantitativa), conceptuales, encuestas de corrientes de investigacion, o
encuestas de la industria de TI en paises en desarrollo. Los articulos de
investigacion empirica, deben proveer una amplia justificacion y
descripcion de la coleccion de datos, metodologia y técnicas analiticas.
Estudios de caso, articulos pedagdgicos, revision de libros, y debates y
ensayos de opinion serdn considerados pero no formardn el grueso de la
publicacion. Articulos con un alto contenido técnico y bajo contenido
gerencial/administrativo no son recomendados y sélo seran aceptados
cuando sean altamente relevantes o innovadores. Los articulos deberan
tener una extension no mayor a las 8.000 palabras.
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Editorial Policy

RELCASI is primarily directed to Spanish and Portuguese speaking
researchers in the area of Management Information Systems (MIS).
Articles will have academic rigor without sacrificing clarity, style,
simplicity, and a practical contribution that will also make them attractive
to practitioners. Therefore, its audience includes both academics and
practitioners of MIS and IT.

Articles are written, reviewed, and published in Spanish or Portuguese;
however, their title, abstract, and keywords will also be published in
English.

RELCASI is a double-blind peer-reviewed journal that is both in-print and
on-line. The print version is currently provided on-demand and we will
soon have a subscription service. The on-line version is available through
the Association for Information Systems. The double-blind peer-review
process will involve an associate editor and a minimum of two academic
peers. We aim to have a round of the review process take no more than 90
days.

The journal will primarily comprise of research articles developed with a
robust theoretical framework that include an appropriate literature review.
The articles could be qualitative or quantitative, conceptual, research
stream surveys, or surveys that relate to IT/MIS in developing countries.
Empirical research articles must include a clear, comprehensive, and
concise description of the methodology, data collection, and analytical
techniques used. Case studies, pedagogical articles, book reviews, debates,
and opinion papers will be considered but will not make the bulk of the
journal. Articles with a high technical and low managerial content are not
encouraged but may be accepted if highly relevant or innovative. Articles
may not include more than 8,000 words.
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Solicitud de Articulos
Call for Articles

RELCASI estd permanentemente en la busqueda de articulos en espaiol y
portugués en el area de sistemas de informacion (MIS), la cual incluye
topicos relacionados a la adopcidn, administracion, uso, e impactos de la
tecnologia de informacién (TT). Topicos populares incluyen (pero no estan
limitados a) los siguientes:

e Estudios inter-culturales (dentro de paises latinoamericanos o
comparaciones con paises desarrollados) que comparen
antecedentes e impactos de la TI en organizaciones

e  Modelos de bases de datos y estructuras de sistemas de
informacion a nivel empresarial o global

e Factores culturales que influyen en el desarrollo efectivo de
sistemas de informacién a gran escala

e Costos y Retornos de Inversion esperados en la implementacion
de tecnologias de informacion

e Impacto de TI emergente en pequefias y medianas empresas

(PYMEs)

El rol de TI en mejorar la ventaja competitiva de las PYMEs

Infraestructura de sistemas de informacion

Recursos humanos en sistemas de informacion

Impacto de la TT en la productividad individual

Programas personalizados vs encapsulados

Efectos de obligar el uso de TI especificas en subsidiarias locales

Tercerizacion (“outsourcing”) / Offshoring / Nearshoring

Debates acerca de implementaciones globales

Procura de TI en paises en vias de desarrollo

Uso, difusion y legislacion de programas de codigo abierto en

Latinoamérica

Costo total: programas, adaptacion, consultoria y entrenamiento

e Como programas de codigo abierto pueden contribuir al
desarrollo

e Uso, venta, e implementacion de paquetes globales en economias

locales

Impacto de estilos gerenciales en el uso y desarrollo de TI

Ejecucion de contratos de TI en una economia global

La paradoja de la productividad de la TI en Latinoamérica

Implementacion y adaptacion de paquetes de programas

Implementaciones globales

Transferencia de tecnologia

Aspectos econdmicos y financieros de la compra, desarrollo e

implementacion de TI
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e Debates en sistemas de entrenamiento de TI (para expertos y
usuarios)

e El valor del negocio de la TI

e Soporte local vs soporte a larga distancia

Los articulos pueden utilizar cualquiera de las siguientes modalidades de
acuerdo al contexto y metodologia.

1. Investigacidén empirica

a. Cualitativa (perspectivas positivistas o interpretativas):
desarrollo o comprobacion de teorias: estudios de caso,
estudios de casos multiples, investigacion-accion

b. Cuantitativa: comprobacion de teorias: experimentos,
encuestas, estudios de caso, archivos

2. Encuestas de corrientes de investigacion: revision de literatura
usando narrativa o meta-analisis

3. Encuestas de la industria de T1 en paises en desarrollo. Debido a la
falta de difusion del conocimiento de TI en paises en
desarrollo es importante publicar articulos que provean una
vision general de la situacion de la industria de TI en estos
paises. Los articulos pueden ser reportes académicos que
provean una clara representacion de la industria de TI y/o su
relacion con otras industrias y el gobierno.

4. Conceptual: desarrollo de nuevas teorias/modelos desde literatura
existente, observacion de hechos y argumentos 16gicos

5. Diseilo de la investigacion: desarrollo de artefactos para resolver
problemas relevantes que profesionales de la T1 enfrentan en
paises en desarrollo. Algunos ejemplos pueden incluir:
desarrollo de herramientas y aplicaciones innovadoras de TI,
nuevos métodos para gerenciar TI en paises en desarrollo,
etc.

Articulos con un alto contenido técnico y bajo contenido
gerencial/administrativo no son recomendados y solo serdn aceptados
cuando sean altamente relevantes o innovadores. La revista incluird
principalmente articulos tedéricos y de investigacion que han sido
desarrollados en un marco teorético robusto, incluyen una adecuada
revision de literatura y proveen una amplia justificacion y descripcion de
la metodologia y técnicas analiticas.  Estudios de caso, articulos
pedagogicos, revision de libros, y debates y ensayos de opinion seran
considerados pero no formardn parte del grueso de la publicacion.
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AUDIENCIA

La revista esta principalmente dirigida a investigadores de MIS de idioma
espafiol y portugués. Los articulos seran académicamente rigurosos sin
sacrificar la claridad, estilo y simplicidad que hace que estos articulos sean
atractivos a profesionales de la disciplina En consecuencia, la revista sera
atractiva no solo para investigadores de MIS y sino también para
profesionales.

IDIOMA

Todos los articulos serdn escritos, revisados y publicados en espafiol o
portugués; sin embargo, el titulo, palabras claves y resumen deberan ser
incluidos en inglés y el idioma original (espafol o portugués).

FORMATO

La revista es una publicacion arbitrada que se presentard en formato
impreso y en linea. La version impresa de la revista estard disponible a
pedido. La version electronica serd publicada en el sitio de AIS. Los
articulos deberan tener una extension no mayor a las 8.000 palabras.

El proceso de evaluacion se realizara con al menos dos arbitros. La
identidad del editor asociado y de los examinadores no serd del
conocimiento del autor y estos tampoco conoceran la identidad del autor.
Una ronda del proceso de evaluacion debera tomar alrededor de 90 dias.

Los articulos deben ser enviados como un anexo via correo electrénico a
editor@relcasi.org. Para preguntas y sugerencias envie un correo
electronico a editor@relcasi.org. Informacion adicional estd disponible en
www.relcasi.org.
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